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Anotace 
Diplomová práce řeší problematiku zvýšení efektivity personální práce ve 
společnosti Ateko a.s.. Práce obsahuje tři hlavní části. Část podnikové kultury, část 
vzdělávání, rozvoje a udržování zaměstnanců podniku a část motivační. Práce vychází 
ze stanovených hypotéz jednotlivých problémů souvisejících s personální prací v 
podniku. Dále tato diplomová práce obsahuje metody zjišťování aktuálního stavu 
personální práce ve společnosti. Výsledky dotazníkového šetření budou tvořit základní 
kámen pro návrh souboru opatření, která povedou ke zvýšení efektivity personální 
práce. 
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This diploma thesis describes problematic of increasing of personal management 
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motivation. This work is getting on from assigned suppositons of problems that 
pertinent to personal management. Essay includes methods of recognition actual quality 
of human resources management. Results of questionary research will make a headstone 
for suggestion of file of disposals, that will lead to raising efficiency of personal work in 
the company. 
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Úvod 
 
 Lidský kapitál je termín, který je starý jen několik málo desetiletí a není to ještě 
zcela ustálený pojem. To znamená, že ho různí autoři interpretují různě. Jedno z 
takových víceméně obecně přijímaných vymezení je, že lidský kapitál jsou znalosti a 
dovednosti, kterými jedinec disponuje. Lidským kapitálem můžeme rozumět i 
produktivní schopnosti člověka, tedy to, co se investuje do produkce. Takto chápaný 
lidský kapitál je označován jako základní lidský kapitál. Jeho rozšířením je pak tak- 
zvaný širší lidský kapitál, kterým se rozumí potenciál rozvíjet a uplatňovat své 
schopnosti.  
 
 Úspěch společnosti často závisí na tom, zda zaměstnanci firmy přijmou za svou 
firemní kulturu podniku. Ta totiž nepřímo ovlivňuje atmosféru ve firmě, styl vedení 
i pracovní procesy. Firemní kultura vyjadřuje vždy určitý charakter, duch podniku, 
vnitřní pravidla hry, která ovlivňují myšlení a jednání pracovníků, ale i celkovou 
atmosféru, ve které probíhá veškerý vnitropodnikový život. Tyto hodnoty určují 
vedoucí pracovníci a tím dávají najevo, jak spolu mají jednat všichni zaměstnanci. 
Pokud například podnik obecně vychází z názoru, že zaměstnanci chtějí podávat vyšší 
výkony, vede to k atmosféře důvěry a svobody a jednotliví pracovníci mají pak velké 
pole působnosti pro uskutečnění svých nápadů a kreativní řešení pracovních úkolů. 
Naopak panuje-li ve firmě přesvědčení, že jsou zaměstnanci spíš líní a nesamostatní, je 
zavedeno mnoho kontrolních mechanismů, což může vyvolat špatné pracovní klima. 
 
Učící se organizace tvoří a sdílí svoji vizi. Dává vedení organizace, týmům i 
jednotlivcům představu o tom, jak efektivně dosáhnout stanoveného cíle. To vyžaduje, 
aby všechny části organizace sdílely stejný koncept myšlení a ten byl nepřetržitě 
předáván od nejvyšších až po nejnižší úrovně podniku. Vytvoření učící organizací však 
nemá nic společného se zavedením pravidel, postupů a technologií. Učení musí být 
systémové a kontinuální, aby byla zabezpečena trvalá efektivita.  
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V dobách nedávno minulých, kdy požadavek na rychlost změn nebyl tak značný, 
byly hierarchicky a centrálně řízené organizace ovládány managementem společnosti, 
který zadával příkazy, co, jak a kdy má být uděláno. Zásadní změna ve fungování 
organizací nastala s příchodem nových technologií jako je internet či mobilní 
komunikace, které roztočily nejen rychlost globalizační spirály, ale vyvolaly také 
potřebu odezvy na specifické regionální požadavky trhu. Výsledkem je životní cyklus 
výrobku, který je nyní mnohem kratší a jehož tržní odlišnost a jedinečnost velice rychle 
mizí s příchodem nových inovací. Mezi manažery roste povědomí o nezbytnosti 
zavedení nového konceptu udržitelného rozvoje, který dlouhodobě zajistí přežití 
organizace v tvrdém konkurenčním prostředí. 
 
 
“V dlouhém období je jediným dlouhodobě udržitelným zdrojem konkurenční výhody 
schopnost organizace učit se rychleji než její konkurence.” (Peter Senge) 
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1 Vymezení problému, stanovení hypotéz, cíle práce 
 
1.1 Vymezení problému 
 
Tato práce se bude týkat společnosti Ateko a.s. a jejích zaměstnanců. Úkolem 
práce bude objevit konkrétní problémy související s personální prácí ve společnosti a 
vymezit podíl a velikost vlivu původce na daný problém. Pro navrhnutí zlepšujících 
opatření bude nutné zhodnotit stávající způsob vedení, zahrnout role a vlastnosti v týmu 
včetně konkrétních postojů a vlastností klíčových pracovníků, dále pak vliv okolního 
prostředí na práci ve společnosti. 
 
1.2    Stanovení hypotéz 
 
Ve společnosti Ateko a.s. jsem strávil několik týdnů vysokoškolské praxe, což 
mi poskytlo určitou představu o stavu personální práce a firemní kultury. Dále jsem pak 
po konzultaci s ředitelem společnosti, stanovil níže uvedené hypotézy, které budou 
následně konfrontovány s výsledky vlastního dotazníkového šetření: 
 
• Společnost Ateko a.s. nemá jasně definovanou strategii pro oblast řízení 
lidských zdrojů. 
 
• Společnost Ateko a.s. nezná, nebo nevyužívá dostupné moderní nástroje pro 
získávání kvalitních zaměstnanců. 
 
• Společnost Ateko a.s. nezná, nebo dostatečně nepoužívá vhodné nástroje pro 
vzdělávání a rozvoj zaměstnanců. 
 
• Společnost Ateko a.s. nemá dostatečně propracovaný motivační systém pro 
zaměstnance, který by podporoval jejich snahu k dalšímu rozvoji. 
 
• Společnost Ateko a.s. nevyužívá výhod konceptu „Učící se organizace“. 
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• Společnost Ateko a.s. nezná, nebo dostatečně nepoužívá žádné nástroje pro 
udržování zaměstnanců a není schopna měřit spokojenost zaměstnanců. 
 
 
1.3 Cíle práce 
 
• Zvýšení efektivity personální práce 
• Inovace strategie pro oblast zajišťování lidských zdrojů 
• Zlepšení nástrojů pro získávání kvalitních zaměstnanců 
• Zlepšení nástrojů pro rozvoj a vzdělávání stávajících zaměstnanců 
• Transformace podnikové kultury směrem k „učící se organizaci“ 
• Zlepšení nástrojů pro udržení stávajících zaměstnanců 
• Stabilizace lidského kapitálu ve společnosti 
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2 Teoretické poznatky z literatury 
 
2.1 Firemní kultura obecně 
 
 Firemní kulturu má každá firma. Jde o souhrn toho, jak se většina pracovníků 
firmy drží nejen psaných, ale zejména nepsaných pravidel, která mají svůj původ v 
myšlení lidí. Firemní kultura ovlivňuje chování všech pracovníků. Jsou firmy, kde jak 
zaměstnanci, tak i zákazníci cítí určité napětí a nervozitu a jsou firmy, kde se lidé cítí 
dobře a zákazníci se sem rádi vracejí. Firemní kulturu nelze nařídit, dá se však ovlivnit 
její vývoj tak, aby byla v souladu s firemními cíli. Proto je dobré, aby si management 
uvědomil stávající stav, znal zákonitosti a možnosti jak ovlivňovat vývoj firemní 
kultury, případně jak naplánovat její změny. 
 
Firemní kultura je často pokládána za zodpovědnou za nejrůznější organizační 
neduhy a příležitostně se jí připisuje vytváření kladných vlastností. Je nezbytná, proto 
zkoumáme tento pojem důkladněji, abychom umožnili pochopit chování organizací a 
stanovit a vysvětlit organizační problémy a činnosti. Krátce řečeno, podrobné znalosti a 
povědomí o kultuře by měly zlepšit naši schopnost analýzy organizačního chování, 
abychom mohli řídit a vést.  
 
2.2 Definice firemní kultury 
Existuje celá řada definic firemní kultury.  Podniková kultura je definována 
zejména jako označení určitých společných přístupů, hodnot, norem sdílených ve firmě. 
Dále pak tento pojem zahrnuje usměrňování postojů, jednání a chování pracovníků 
prostřednictvím určitých rituálů a symbolů (loga, znaky, oblečení). Podle této teorie pak 
jednotlivci, skupiny, ale i podniky rozvíjejí vlastní, originální a nezaměnitelné 
představy, hodnotové systémy a vzory jednání, které se projevují ve shodném nebo 
alespoň podobném jednání jednotlivců uvnitř podniku i směrem k jeho vnějšímu okolí. 
Celek norem, hodnotových představ, myšlení a chování pracovníků na všech stupních 
pak charakterizuje „tvář“ podniku.  
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Příklady definic firemní kultury: 
 
Firemní kultura je souhrn představ přístupů a hodnot ve firmě všeobecně 
sdílených a relativně dlouhodobě udržovaných. [7, s. 19] 
 
Firemní kultura představuje soustavu sdíleného přesvědčování, postojů, 
domněnek, norem a hodnot existujících v organizaci. Tato sice nebyla výslovně 
zformulována, ale v podmínkách neexistence přímých instrukcí formuje způsob jednání 
a vzájemného působení lidí a výrazně ovlivňuje způsoby vykonávání práce. [1, s. 357] 
 
 
Uvádím vlastní výklad termínu firemní kultura: 
 
Firemní kultura, to jsou základní hodnoty, normy a obecná pravidla, která ve 
firmě vládnou. Pro správné fungování firemní kultury je nutné, aby všichni zaměstnanci 
společnosti sdíleli stejné cíle, hodnoty a priority. 
 
 
 
2.3 Základní projevy firemní kultury [10, s. 36] 
  
1.) Normy – jedná se o nepsaná, ale společně sdílená pravidla, která do značné míry 
ovlivňují jednání lidí a způsoby řešení jednotlivých pracovních záležitostí. 
 
2.) Stupnice hodnot – obecně vnímané přesvědčení o tom, co je v organizaci 
považováno za důležité a co je pro organizaci dobré a špatné. Mohou být 
vyjádřeny vhodnou formulací cílů, ale i zdůrazněním prostředků, kterými chce 
organizace cílů dosáhnout 
 
3.) Podnikové klima – zaměstnanci vnímaná a zažitá pracovní atmosféra v podniku  
 
4.) Styl řízení – způsob chování a uplatňování manažerské autority 
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5.) Struktura a systémy – firemní kultura ovlivňuje i utváření organizační 
struktury a řídících systémů. Při jejich zkoumání pak hodnotíme např. úroveň 
flexibility, míru byrokracie, atp. 
 
 
 
2.4 Determinanty firemní kultury 
 
 Při zkoumání firemní kultury je nutné si uvědomovat působení celé řady faktorů 
ovlivňujících firemní kulturu. Z. Šigut [10, s. 42] popisuje determinanty takto: 
 
Faktory okolního prostředí 
 
 hospodářské, technické, technologické a ekologické aspekty činnosti 
podniku (situace v národním hospodářství, rozvoj odvětví, analýza 
konkurence, atd.) 
 
 společenské a kulturní podmínky – sociálně kulturní přeměna hodnot, 
sociální situace, sociální procesy, sociální ukazatele, kulturní vzorce, atd. 
 
Základní faktory 
  
 osobnostní  
- osobní  profil řídících pracovníků (postup v povolání, služební stáří, doba 
setrvání ve funkci, ochota k inovacím, ochota učit se, schopnost prosazení se, 
odolnost vůči stresu, atd.) 
 
 rituály a symboly  
- způsoby chování řídících pracovníků, praxe při výchově a vzdělávání, 
vedení porad, funkce vzorů a využívání tradic firmy, způsoby povyšování 
nebo uvolňování pracovníků  
 
- chování a jednání pracovníků uvnitř firmy i na veřejnosti, příjímání 
návštěvníků, rychlost a kvalita telefonního spojení, reklamace, atd.  
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- prostorové a vnější symboly, vnější obraz firmy, stav a vybavení budov, 
znázornění rozmachu firmy, uspořádání a poloha kanceláří, firemní 
oblečení a vozy, atd. 
 
 komunikace 
- vnější a vnitřní komunikace (PR, sponzoring, služební cesty, podávání 
návrhů, různé formy spoluúčasti pracovníků na řízení, podnikový 
časopis, atd.) 
 
- komunikační styl podniku (informační a komunikační chování, 
otevřenost informací, ochota ke konsensu a kompromisu, atd.) 
 
Faktory managementu 
 
 podniková (podnikatelská) strategie a koncepce, nejvyšší cíle podniku, 
obchodní strategie (tržní cíle, výrobní cíle), funkcionální strategie 
(marketingová, výrobní a logistická, výzkumná a vývojová, finanční, 
personální, vzdělávací a sociální strategie) 
 organizační struktury a procesy, stupeň centralizace a decentralizace, 
způsoby vytváření pracovních míst, neformální struktury a procesy, 
neformální síť podnikových kontaktů a komunikace, apod. 
 řídící systémy – typy systémů, rozsah, technické vybavení systémů, 
redundance, reakce systémů na vnější a vnitřní podněty, apod. 
 
 
Silná podniková kultura 
 
 
Silná podniková kultura sjednocuje a zprostředkovává význam jednotlivých 
skutečností a událostí v podniku a umožňuje snadnou orientaci ve vnitropodnikové 
organizaci a řízení. Vyznačuje se těmito znaky: 
 
1.) jasnost a zřetelnost – musí být pro všechny spolupracovníky zcela zřejmé, jaké 
jednání je požadované (akceptovatelné, žádoucí, nutné) a jaké je neakceptovatelné, 
vyloučené a nepřijatelné  
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2.) rozšiřitelnost – je nezbytné, aby všichni spolupracovníci byli s jejími 
jednotlivými prvky nejen dostatečně seznámeni, ale aby ji uplatňovali v každé situaci, 
v každém okamžiku a na každém místě. 
 
3.) zakotvenost – vyjadřuje míru identifikace jednotlivých podnikových hodnot, 
vzorců a norem jednání. Teprve tehdy, když se stane podniková kultura nedílnou 
součástí každodenního jednání všech nebo alespoň většiny spolupracovníků, je možné 
hovořit o tom, že je silná. 
 
 
Výhody a nevýhody silné podnikové kultury podle Brookse [4, s. 66] 
 Výhody silné podnikové kultury: 
- méně konfliktní komunikace 
- rychlé nalezení řešení a rozhodnutí 
- málo formálních předpisů 
- nižší nároky na kontrolu 
- vysoká jistota a důvěra spolupracovníků 
- nízká fluktuace pracovníků 
- značná identifikace pracovníků s podnikem a jejich vzájemná 
loajalita 
 
 Nevýhody silné podnikové kultury: 
- tendence k uzavřenosti podnikového systému 
- trvání na tradicích 
- nedostatek flexibility 
- neochota k novým strategiím 
-     složitá adaptace nových pracovníků 
 
2.5 Perspektiva učení se a růstu 
 
Změny vnějšího prostředí vytvářejí tvrdý tlak na vznik takových organizací, 
které budou charakterizovány hlubšími znalostmi, větší pružností, rychlou reakcí a 
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schopností učit se přizpůsobování požadavkům měnícího se prostředí, náročnějších 
zákazníků a kvalifikovanějších pracovníků. Tlak těchto a dalších změn povede 
k vytváření učících se organizací. 
 
 Cíle v perspektivě učení se a růstu vytvářejí vnitřní infrastrukturu, která 
umožňuje, aby mohlo být dosaženo ostatních podnikových cílů a to především 
finančních, dále pak cílů z oblasti podnikových procesů a také cílů z oblasti orientace na 
zákazníka. Pokud jsme nuceni dosahovat krátkodobé finanční výkonnosti, není 
jednoduché zachovat prostředky k rozšiřování schopností zaměstnanců, systémů a 
procesů. Takové investice jsou totiž ve finančním účetním modelu považovány za 
náklady, a tak jsou škrty v těchto investicích jednoduchým způsobem vytváření 
krátkodobých příjmů. Dlouhodobé negativní důsledky toho, že podnik nezvyšuje 
schopnosti svých zaměstnanců se neobjeví ihned, ale až se objeví, znamená to pro 
společnost velký problém [6, s. 112]. 
 
 Pro každý podnik je velice důležité investování do budoucnosti, a to nejen 
v tradičních oblastech investic, jako jsou nové zařízení a výzkum a vývoj nových 
produktů. Investice do zařízení, výzkumu a vývoje jsou jistě důležité, ale samy o sobě 
nestačí. Podnik musí také investovat do své infrastruktury – lidí, systémů a procedur – 
pokud chce dosáhnout svých dlouhodobých finančních cílů. 
„Lidé jsou váš největší kapitál“ (P.F. Drucker) 
 
 
 
2.6 Znalostní management 
 
V minulém století se objevují první teoretikové, kteří vyzdvihují znalosti jako 
velice významné aktivum pro společnost do budoucna (F. Hayek, P. Drucker). 
S příchodem společnosti třetího tisíciletí se však teorie začíná proměňovat v praxi. Byla 
formulována nová systematická disciplína, která dala tomuto oboru definici a 
parametry.  
Znalostní management zahrnuje postupy používané organizacemi k identifikaci, 
tvorbě, získávání, vyjádření, sdílení a distribuci znalostí, které mají sloužit 
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k opakovanému užití, informovanosti a učení. V širším pojetí lze řízení znalostí 
definovat jako proces podporující a umožňující integrovaný přístup a využití všech 
informačních aktivit a zdrojů při určování, sdílení a řízení všech fází informačního 
procesu – to vše za současného využívání vědomostí a zkušeností ze vzdělávacího 
procesu a za využívání mimosmyslového vnímání (intuice, kvalifikovaný odhad apod.). 
Jednou nabyté znalosti by si každá organizace měla střežit a zamezit tak jejich 
opakovanému, často velice nákladnému znovuobjevování. Tomu by mělo dopomoci 
vytvoření firemních databází, intranetů, systémů řízení dokumentů apod. Zavedení 
těchto nástrojů společnosti přinese vyšší efektivitu práce, neustále se zlepšující výkony 
nebo vyšší míra inovace.  
 
S pojmem znalostní management souvisí také pojem znalostní pracovník, který 
je nejčastěji připisován původem rakouskému ekonomovi Peteru Druckerovi, který se 
jako jeden z prvních odklonil od představy pracovníka pouze jako nákladu firmy. Viděl 
v něm naopak zdroj přínosu. Požadoval na něj delegování moci, poskytnutí více 
volnosti ale také zodpovědnosti, která otevírá dveře vlastní iniciativě a kreativitě. 
Apeloval rovněž na manažery, kterým pokládal za úkol poskytnout svým podřízeným 
vzdělání, a jednat s nimi jako s inteligentními bytostmi. Manažery viděl jako vizionáře a 
stavěl se za propojení řízení podniků s etikou. Podle Druckera je pracovník inteligentní, 
schopný a ochotný osobního rozvoje, iniciativní, analytický, využívá své intuice, je 
ochoten naslouchat druhým a je kompetentní. 
 
 
2.7 Učící se organizace 
 
Učící se organizaci charakterizuje řada faktorů, které vyplývají z definic o učící 
se organizaci. Mezi nejdůležitější patří:  
• sdílení hodnot, vize organizace pro lepší rozpoznání příležitostí a hrozeb  
• motivace k neustálému učení 
• týmová práce a vzájemná podpora  
• neustálý proces změny organizace s cílem dosahovat stále lepších výsledků na 
základě učení se ze zkušeností (učení se z chyb) 
• svoboda myšlenek a názorů 
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• management dodávající sebevědomí svým pracovníkům 
• řízení posilující pravomoci pracovníků (podpora delegování) 
 
 
Autorka Tichá [13, s. 71] tyto charakteristiky konkretizuje do jednotlivých 
podnikových oblastí: 
• Učení jako součást formulace strategie - učení je součástí strategie podniku a 
učení je součástí zpětné vazby při určování směru vývoje podniku. 
 
• Participativní přístup -  všichni členové organizace se mohou a mají mít možnost 
podílet se na tvorbě strategie podniku, která by měla respektovat zájmy všech 
oddělení. 
 
• Informatika - za využití vnitřních sdělovacích prostředků (oběžníky, zpravodaje, 
zápisy z porad, intranet apod.) mají být informováni o veškerém dění v 
organizaci všichni zaměstnanci tak, aby i ti, kterých se problém zdánlivě netýká, 
měli možnost přispět k řešení problémů a k tvorbě nových návrhů na zlepšení. 
 
• Formativní účetnictví - důraz je kladen především na manažerské účetnictví, 
které má srozumitelným způsobem vysvětlit členům organizace, jak finanční 
stránka v podniku funguje. 
 
• Vnitřní výměna - existuje vysoká míra výměny informací a zkušeností napříč 
organizací. Členové jednotlivých oddělení zde fungují jako partneři, kteří si 
pomáhají v učení, nikoliv jako soupeři. 
 
• Vytvoření pružného systému odměňování - tak, aby bylo možno spravedlivě 
odměnit jednotlivé zaměstnance dle individuálního výkonu. 
 
• Podporující struktury - flexibilita ve vytváření podpůrných struktur, procesů a 
procedur v závislosti na aktuálních potřebách na práci uvnitř podniku či na 
zákazníky 
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• Sběr informací o vnějším prostředí – sběr, zpracování a distribuce těchto 
poznatků všem členům organizace. 
 
• Inter-organizační učení - využívání zkušeností a poznatků jiných organizací 
k vlastním rozvoji (benchmarking,) 
 
• Vytváření atmosféry podporující učení – vybízení k návrhům, hodnocením, 
kladení otázek, využívání zpětné vazby apod. 
 
• Příležitost osobního rozvoje pro každého - podmínky pro učení a vzdělávání 
musí být nabídnuty všem členům organizace a organizace by měla preferovat ve 
svých řadách ty jedince, kteří jsou ochotni těchto podmínek osobního rozvoje 
využívat 
 
 
 
2.8 Hlavní přístupy k organizačnímu učení 
 
Podle Tiché [13, s. 23-24] existují tři základní koncepty učící se organizace: 
• Přístup zaměřený na mentální (myšlenkové) modely a na to, jak se organizační i 
individuální učení zhroutí, pokud nejsou mentální modely vyjádřeny explicitně a 
zůstávají nezpochybněny, tj. dále se nevyvíjejí.  
 
• Systémový přístup zaměřen na poruchy učení, způsobené nedostatky 
v mentálních modelech (vytváření předsudků na základě zkušeností).  
 
• Přístup zaměřený na organizační kulturu a vytváření prostředí 
podporující organizační učení.  
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2.9 Pět disciplín „Učící se organizace“ 
 
Stěžejní dílo konceptu učící se organizace – Pátá disciplína od Petera Sengeho – 
formuluje pět disciplín, které je třeba pro vytvoření učící se organizace zvládnout. 
Ačkoliv jsou jednotlivé disciplíny vytvořeny samostatně, každá z nich má zásadní 
význam pro funkčnost těch zbývajících. Sjednocující disciplínou je disciplína pátá  
(systémové myšlení), která klade požadavek na chápání organizace jako živého systému 
s jeho vnitřními vazbami a způsoby chování. Každá funkce je nezbytná pro vytváření 
učící se organizace, která pak dokáže nepřetržitě zvyšovat svou schopnost realizovat své 
nejvyšší cíle. 
 
Disciplína první – Osobní mistrovství 
Osobní mistrovství je něco, co přesahuje míru odborných schopností a 
způsobilosti, avšak tvoří jeho základ. Znamená přistupovat k vlastnímu životu jako 
k tvůrčímu dílu, prožívání života z tvořivého, a nikoli reaktivního hlediska. Osobní 
mistrovství zahrnuje dva pohyby: 
• neustále ujasňování si, co je pro nás opravdu důležité 
• nepřetržitou schopnost vidět jasně skutečnou situaci 
 
Podstatou osobního mistrovství je osvojování si toho, jak ve svém životě 
vyvolávat a udržovat tvůrčí napětí (cesta od současné skutečnosti k budoucí vizi). Učení 
je v tomto smyslu považováno za celoživotní dosahování cílů, které opravdu chceme. 
Pokud nebudou lidé s touto filozofií součástí organizace, nelze hovořit o učící se 
organizaci. Osobní  mistrovství naznačuje zvláštní úroveň dovednosti v každém aspektu 
osobního i pracovního života. Jedinci s vysokou úrovní osobního mistrovství jsou lidé, 
kteří nejsou prakticky nikdy sami se sebou spokojení, nepřetržitě se snaží dosahovat 
vyššího stupně vlastní dokonalosti a jsou velice zvídaví. Nejde však o určitý bod, ke 
kterému chtějí dojít, ale jde o cestu životem a o to, jak kvalitní je. Osobní mistrovství je 
založeno na pěstování a dodržování vyšších hodnot. Tito lidé nepovažují překážky za 
problémy, ale berou je jako výzvu, kterou mohou překonat. Každá představa o 
budoucnosti je přeměněna v aktivní snahu o dosažení této vize, je pociťována vysoká 
míra sounáležitosti s lidmi a okolním světem. 
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Výhody plynoucí z touhy po dosažení osobního mistrovství 
 
Lidé s vyšší úrovní osobního mistrovství jsou: 
• angažovanější,  
• přebírají iniciativu, 
• mají širší a hlubší pocit odpovědnosti za vlastní práci, 
• rychleji se učí 
• v práci jsou schopni nalézt osobní naplnění 
 
Předpoklady pro vytváření osobního mistrovství 
 
Pokud si chceme osvojit nové návyky, znalosti, přístupy, myšlenky, je třeba, tak jako 
při získávání jakýchkoliv jiných schopností, definovat postupy a zásady, které budou 
dodržovány. 
• Osobní vize - vychází z nitra člověka. Jedná se o vnitřní přesvědčení 
s hlubokými pohnutky k představě, kterou si opravdu z celého našeho nitra 
přejeme. Je to proces nepřetržitého koncentrování se na to, co opravdu chceme - 
na naši vizi.  
• Udržování tvůrčího napětí - rozdíl mezi skutečností a vizí. Tato vzdálenost 
z bodu A do bodu B v nás vyvolává odhodlání konat kroky, které povedou 
k naší vizi.  
• „Strukturní rozpor“: moc bezmocnosti – rozpor, který pramení z tvůrčího 
napětí, které nás žene k cíli a vnitřními předsudky o naší bezmocnosti, 
neschopnosti, nehodnosti (vypěstovaných v našem dětství), které nám brání 
v dosažení našich tužeb. Cílem osobního mistrovství zde je změna našich 
základních předsudků. 
• Oddanost pravdě - jedna z možností, jak se vyrovnat se strukturním rozporem, 
je říkat pravdu - být sami k sobě upřímní. Jakmile jsme schopni rozpoznat 
strukturní rozpory a jaké vzorce chování v nás tyto rozpory vyvolávají, jsme 
schopni začít naše chování definovat, odhalit jeho příčiny (př. z dětství) a změnit 
jej.  
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• Využití podvědomí – každý má v podvědomí zakořeněné určité vlastnosti a 
dovednosti, které nás odlišují od ostatních a díky nimž jsme schopni určité úkoly 
splnit s naprostou grácií. Osobní mistrovství zde klade apel na schopnost spojení 
podvědomí s běžným vědomím. 
 
Důvody odmítání výhod plynoucích z osobního mistrovství 
 
Důvodů je celá řada, nejčastější bude jeho abstraktní povaha, kdy firmy nejsou 
schopny měřit jeho účinky, vyčíslit jeho přínos, jakkoliv kvantifikovat. Jde pouze o 
víru, že pokud budou lidé spokojeni se svým životem a jejich osobním postavení v něm, 
budou cítit i naplnění z práce, což lze očekávat, povede k vyšší odevzdanosti, 
zodpovědnosti a sounáležitosti s firemními cíli. Dalším důvodem odporu k osobnímu 
mistrovství pak může být strach ze změny, z vykolejení ze zaběhnutých struktur, 
pravidel, směrnic. Pokud totiž jsou lidé podporování v osobním mistrovství, je třeba jim 
přenechat větší míru zodpovědnosti, která však v případě, že organizace není stabilní 
jako celek, může vést k defektu. 
 
Disciplína druhá – Sdílení mentálních modelů 
 
Znalosti získané v průběhu lidského učení se ukládají v našich mozcích. Při 
každém dalším učení se tyto znalosti promítají do našich představ a předsudků o tom, 
jak svět funguje. Předsudky nepramení z ničeho jiného než z nedostatečné znalosti o 
okolním světě, díky čemuž mnoho nových myšlenek, nápadů a postojů se v reálném 
světě neprosadí. Senge tyto myšlenkové modely (vzorce myšlení) nazývá „mentální 
modely“ a klade velký význam jejich řízení – odhalování, prověřování a zlepšování 
našich vnitřních obrazů o tom, jak funguje svět. Problém s mentálními modely není 
v tom, zda jsou pravdivé či nikoli, neboť všechny modely jsou zjednodušením určité 
složitější situace, ale v tom, když se tyto modely stávají samozřejmě předpokládanými – 
když působí na podvědomé úrovni. Pokud máme určité vzory chování na podvědomé 
úrovni, neuvažujeme o nich, nepřezkoumáváme je, nezpochybňujeme, jednoduše je 
bereme za fakt. Z toho důvodu pak nejsme schopni postavit se reálné situaci čelem, 
neboť neumíme jakékoliv odchylky vědomě vnímat. 
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Mentální modely v organizaci 
 
Je technicky téměř nemožné, zabývat se všemi mentálními modely všech 
pracovníků v organizaci, strategický význam však má analýza mentální modelů 
pracovníků, kteří jsou na významných rozhodovací pozicích. Tyto jejich modely by 
měly být podrobování důkladné analýze a přezkoumání proto, aby firma předešla 
zastaralým myšlenkovým návykům. Manažeři sami musejí být otevřeni novým výzvám 
a ochotni se z vlastní iniciativy neustále učit a rozvíjet. Opravdovými odborníky nejsou 
ti, kteří před nástupem do své praxe, ať už je to v jakémkoliv oboru, získají všechny 
možné tituly pro svou odbornou kvalifikaci, ale tzv. praktici myšlení a učení se z praxe. 
Opravdový odborník se odlišuje tím, že je schopen během svého jednání pozorovat, 
analyzovat a učit se z vlastního myšlení. Praxe myšlení a učení se z praxe je dle 
Sengeho samou podstatou disciplíny mentálních modelů. Pro učící se organizaci je 
proto nezbytné, mít na všech svých úrovních manažery, kteří jsou schopni (mají 
odborné znalosti) a ochotni (chtějí) neustále přezkoumávat a kriticky analyzovat vlastní 
mentální modely dříve, než budou k tomuto donuceni okolnostmi. 
 
Zastávané teorie oproti uplatňovaným teoriím 
 
Obecně lze říci, že každý jedinec má určité hodnoty, které zastává, ovšem ne 
vždy se jimi řídí. Mistrovství v oblasti myšlení spočívá v uvědomování si rozdílů mezi 
tím co říkáme a tím co děláme. Pokud si totiž tento rozdíl neuvědomujeme, nemůže 
docházet ke slučování těchto dvou rovin – k učení se. V určitých situacích inklinujeme 
spíše k vyhýbání se reakci na něco, na co máme odlišný názor. Důvodů může být celá 
řada, například citlivost daného tématu, nevhodnost, pocit přílišné složitosti, strach 
z nepřijetí druhou stranou apod. Tímto jednáním však docílíme pravděpodobně pouze 
zhoršení situace, neboť jak se často říká, „správná rozhodnutí nebývají vždy ta 
nejjednodušší“. Je proto důležité důkladné prozkoumání vlastních názorů i názorů druhé 
strany místo nastolení okamžité aktivní kritiky, čímž by byla vyvolána pouze obranná 
reakce a žádného výsledku by nebylo dosaženo.  
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Důležité je na závěr zmínit, že nezáleží, zda dochází ke shodě mentálních 
modelů, ale zda rozhodující pracovníci dospěli k nejlepším možným mentálním 
modelům. Je přirozené, že lidé mají různé názory na různé věci, v učící organizace je 
však důležité rozeznat, jaký přínos ten který názor nabízí a tyto přínosy pak integrovat 
v nejlepší možný myšlenkový model. Mnohem přínosnější pro učící se organizaci je, 
když lidé mohou otevřeně říci svůj názor bez obav z kritiky, i když řešení bude nakonec 
zvoleno jiné. Jde o vědomí, že každý názor se počítá a každý názor je užitečný. Někdy 
se totiž může stát, že jedinec svůj názor nevysloví z obavy, zda by byl akceptován a tím 
se celá organizace připravuje o možná právě to jedno nejlepší řešení. 
Disciplína třetí – Utváření společně sdílené vize 
 
Asi nic není tak silného a mocného, jako společná vize – vize sdílená více 
jedinci. Je to přesvědčení, víra, systém hodnot a postojů a mnohem více – to všechno 
dohromady. Sdílená vize je podobně jako již dříve objasněný pojem osobní vize určitým 
obrazem v budoucnosti, který si přejeme dosáhnout. Představme si, jakou sílu musí mít 
organizace, kde všichni mají stejnou nebo podobnou představu o budoucnosti, které 
upřímně z celého srdce věří a v jejímž zájmu vykonávají veškeré své aktivity. Sdílená 
vize naplňuje jednotlivce pocitem sounáležitosti, významnosti, součástí něčeho většího 
než jsou oni sami. Ačkoliv činnost organizace je velice rozmanitá, působí taková 
organizace se společnou sdílenou vizí jednotně a semknutě. Sdílená vize má pro učící se 
organizace životní význam, neboť jí dodává zaměření a energii k učení. Je vizí, které je 
bytostně oddáno velké množství lidí, protože je odrazem jejich vlastní osobní vize. 
Pojem firemní vize je v dnešní době běžným jevem a vlastní vizi definují téměř všechny 
organizace. Je to však vize jednoho člověka nebo všech členů organizace? 
 
Význam sdílené vize pro organizace 
 
Odpověď na tuto otázku bychom již nalezli v řadě vyřčených názorů 
v předchozím bodě. Pro učící se organizaci je naprosto kritické mít společnou vizi 
vyznávanou všemi svými členy, neboť pouze společným úsilím, stoprocentním 
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nasazením všech členů, je možno dosáhnout maximální efektivnosti. Pokud lidé vizi 
firmy sdílí, přestávají o ní uvažovat jako o „něčí“ firmě, ale smýšlí o ní jako o „své“ 
firmě. A pro „svou“ firmu jsou schopni udělat maximum, neboť se nebojí možných 
překážek, pokud před sebou vidí „svou“ resp. sdílenou vizi. Sdílená vize dává 
předpoklady pro upevnění sebevědomí jednotlivců a klade důraz na jednu z nejvyšších 
lidských hodnot – pocit sounáležitosti a vzájemnosti. Pouze soustředěním se na nejvyšší 
lidské hodnoty je organizace schopna se svými členy dosahovat neustálého zlepšování. 
Vysoké cíle totiž podněcují nové myšlenky, ideje a tvůrčí práci. 
 
Dalším z důvodů, proč je sdílená vize důležitá, je sjednocovací funkce, kterou 
zastává. Napomáhá totiž přestát těžkosti v období krize, kdy se firmě nedaří nejlépe, 
neboť své členy, mající podobné hodnoty, semkne ještě více a nejeden případ z historie 
popisuje, kdy se firma z téměř nenávratného propadu vyšplhala v krátké době opět mezi 
nejvýznamnější hráče na trhu (viz. Canon, Honda). Sdílená vize rovněž uvolňuje 
atmosféru a myšlenkové pochody jednotlivců a usnadňuje měnit myšlenkové modely, 
zakořeněné představy a předsudky. Otevírá dveře novým nápadům, experimentům a 
v zájmu vyššího cíle (vize) se nebojí jít do rizika. 
Vytváření sdílené vize v učící se organizaci 
 
Jak již bylo naznačeno, sdílená vize je odrazem osobní vize. Pokud tedy chce 
organizace dosáhnout sdílení vize všemi svými členy, je základním předpokladem 
podpora osobní vize jednotlivců. Učící se organizace proto budou neustále povzbuzovat 
osobní vize svých členů, protože pokud její členové nemají osobní vize, mohou 
s firemní vizí souhlasit, nikoliv se s ní ztotožnit a s opravdovým zaujetím pro ni tvořit. 
 
Jedna z klíčových manažerských dovedností je umění přenést svou osobní vizi na 
ostatní tak, aby se stala i jejich vizí – sdílenou vizí. Existuje několik doporučení pro 
dosažení této schopnosti: 
• Být vnitřně přesvědčen a projevovat rozhodný souhlas. Nemá smysl 
přesvědčovat druhé, pokud my sami nevěříme v to, co chceme sdělit. Vzniká zde 
pak riziko povrchního souhlasu v lepším případě a odporu v horším případě. 
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• Nezapomenout, že i vize nevyšších manažerů jsou pouze osobními vizemi. 
• Neustále sdílet své osobní vize s kolegy a podřízenými, kteří chceme, aby nás 
následovali. 
• Být uměřený. Tím je myšleno vyhnout se snaze o zveličování, nafukování 
možných přínosů. Uměřený znamená pravdivý a upřímný. 
• Poskytnout druhým možnost si vybrat. Tzv. „tlačením na pilu“ ničeho 
nedosáhneme. Jednou z největších chyb manažerů je, když pěstují ve svých 
podřízených pocit, že musejí se vším souhlasit. Pokud dostanou svobodu volby, 
čas na rozmyšlení, pocit, že na jejich názoru opravdu záleží, dáváme tím vlastní 
vizi šanci, že se opravdu prosadí. Pokud svoboda volby chybí, velice často 
dochází pouze k povrchnímu souhlasu, čímž ničeho nebude dosaženo. 
 
Disciplína čtvrtá – Týmové učení 
 
Týmový výkon závisí na dvou hlavních faktorech – na úrovni individuální 
výkonnosti a na schopnosti tyto individuální výkony synergizovat jedním směrem. Tým 
skvělých odborníků podávajících svůj nejlepší možný výkon avšak nespolupracující 
společně je stejně tak neefektivní jako tým spolupracující, jehož členové mají různou 
schopnost dosahovat zamýšlených výsledků. Každý „týmový hráč“ si uvědomuje, že 
spolupráce v týmu není o tom myslet a konat společně a stejným způsobem, ale o 
doplňování svých schopností navzájem za účelem dosažení společné vize (cíle). Učení 
může být definováno jako proces vylaďování a rozvíjení schopnosti týmu dosahovat 
výsledků, po nichž členové týmu opravdu touží. Zde je důležité si uvědomit, že učení 
jednotlivců spolupracujících v týmu není to samé jako učení týmu.  
 
Mezi nejdůležitější schopnosti učícího se týmu patří umění vést dialog a umění 
diskutovat. Dialog je „volným a tvořivým prozkoumáváním složitých a ožehavých 
otázek, hlubokým vzájemným nasloucháním, při němž jednotlivci neprosazují vlastní 
názory. 
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Dialog 
Většina lidí se dnes uchyluje v rámci tvz. „dialogu“ k prosazování svých názorů, 
představ a předsudků, které jsou v nich hluboce zakořeněny. Aby organizace byla 
efektivní, je třeba se od těchto představ oprostit a naučit se umění dialogu (z řeckého dia 
– skrze a logos – myšlenka). Smyslem dialogu není „výhra“ jedné ze zúčastněných stran 
tak jako v diskusi, ale společné myšlení, které má potenciál neustálého rozvoje a změny. 
Při správně vedeném dialogu tedy mohou „vyhrát“ všichni. Při dialogu se jedinci 
dostává takové množství informací a úhlů pohledu, které by sám nebyl schopen získat. 
Všechny zúčastněné strany vyjadřují své názory, zkušenosti, argumenty, ale jakoby 
„nad věcí“ bez předsudků a držení svých vnitřně předpokládaných pravd. Smyslem 
dialogu je v první řadě pravda (nikoliv pravda prosazovaná jedincem). 
 
Umění dialogu lze procvičovat tím, že se naučíme naše představy a předsudky, 
které většinou nevědomě prosazujeme, pozorovat a všímat si jich. Jedině ten, kdo si je 
vědom vlastních předpokladů, je ochoten je podrobit podrobnějšímu přezkoumání, je 
otevřen předpokladům ostatních účastníků a nestojí si tvrdošíjně za svým, je schopen 
dialogu. Senge klade velký důraz na osvojení si techniky dialogu a diskuse, které 
pokládá za klíčové prvky při organizačním učení. V této souvislosti navrhuje 
uspořádání „sezení“ k procvičování společného dialogu. K základním podmínkám 
tohoto sezení by mělo patřit: 
• Sejdou se všichni členové „týmu“ (ti kdo potřebují jeden druhého, aby mohli 
jednat). 
• Vysvětlí si základní pravidla dialogu  
• Dodržování těchto pravidel tak, že když někdo zjistí, že není schopen „odložit“ 
své předpoklady, tým uzná, že v dané chvíli diskutuje a nevede dialog. 
• Podporování toho, aby členové týmu nadnášeli nejsložitější, nejcitlivější a 
nejrozpornější témata, která mají pro práci týmu zásadní význam. 
 
Důležitou podmínkou dialogu je také předejít problémům v komunikaci 
vyplývajících z rozdílů v hierarchii – vztah podřízený vs. nadřízený musí být postaven 
na stejnou úroveň. 
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Základní podmínky efektivního dialogu lze formulovat v několika doporučujících 
bodech: 
• Odložení předpokladů. Lidé obvykle zaujímají určitá stanoviska, která mají 
tendenci hájit. Pokud jsou stanoviska různá, vznikají „třecí plochy“.  
• Jednat jako kolegové. Odložení svých rolí a pracovních funkcí tak, aby si při 
dialogu byli všichni členové (bez vlivu výše postavení v rámci organizační 
struktury) rovni. 
• Zajistit duch zkoumání a zvídavosti. Vybídnutí k hlubšímu prozkoumávání 
svých postojů a předpokladů, zjištění svých mentálních modelů a argumentů pro 
svá přesvědčení. 
 
 
Disciplína pátá – Systémové myšlení 
 
Systémové myšlení je sjednocující disciplínou předešlých čtyř. Umožňuje nám 
vidět věci v celku. Schopnost systémově myslet je v dnešním přetechnizovaném a 
globalizovaném světě požadována čím dál nezbytněji. Lidstvo je snad poprvé v historii 
schopno vytvářet mnohem více informací, než je kdokoli schopen vstřebat, rozvíjet 
mnohem větší vzájemné závislosti, než je kdokoli schopen řídit, a urychlovat změny 
tempem, jemuž žádný člověk nemůže stačit. Kvůli obrovské složitosti systémů se 
mnoho z nich hroutí, a to nejen přírodní (změna klimatu), sociální (kriminalita, drogy) 
či  kulturní (rasová nenávist, anarchie), ale i organizační systémy, které nejsou schopny 
svoji složitost a komplexnost nadále řídit i přes četné inovace a individuální úspěchy 
talentovaných pracovníků. Složitost často ústí v bezmoc a beznaději a snižuje naši 
sebedůvěru. Systémové myšlení je protilátkou proti tomuto pocitu bezmoci, jenž se 
mnohých z nás při vstupu do věku vzájemné závislosti zmocňuje. Systémové myšlení je 
disciplínou umožňující vidět struktury, které jsou základem složitých situací, a 
rozlišovat změny s vysokým potenciálem účinnosti od změn s nízkým potenciálem 
účinnosti. O systémovém myšlení hovoří Senge jako o „páté disciplíně“, neboť ji 
považuje za jádro toho, co každá z předchozích čtyř disciplín učení obsahuje a podává 
vysvětlení na otázku, jak učící se organizace na svoje prostředí nahlíží. 
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Autorka Tichá [13, s. 124-126] formuluje 6 prvků, které by měly systémy v organizaci 
obsahovat: 
• Paměť – jedno z míst, kde v organizaci dochází k evidenci velkého množství 
informací o vývoji firmy je účetní oddělení, kde se shromažďují informace mj. 
pro účely účetního auditu.  
• Účel – každý systém má mít definovaný svůj účel. Tak se dá pracovat na 
zvyšování jeho účinnosti a eliminaci těch částí, které se ho netýkají. 
Z případných částí, které jsou odebrány ze systému z důvodu, že se jej netýká 
lze vytvořit systém nový. 
• Pravidla – systém musí mít pravidla, dle kterých má fungovat. K tomu je třeba 
znát veškerý rozsah jeho činností, jeho vazby s ostatními systémy i vazby uvnitř 
systému, odhadnout důsledky změn, zabudovat zpětné vazby. Tím bude docílena 
efektivita systému. 
• Trvalé zlepšování – stanovená pravidla je třeba pravidelně podrobovat revizi, 
prověřovat jejich funkčnost a adekvátnost. Všechna pravidla musí být přístupná 
změně a v případě, že jejich změna přinese zlepšení, tato pravidla nahradit. 
• Zpětná vazba – jedině vlastní schopnost systémů se transformovat na základě 
podkladů získaných ze zpětné vazby může zajistit učení se v organizaci. Na 
základě zpětné vazby systém sám provede potřebné změny a úpravy. 
• Lidské chování je součástí systému – dobře navržené systémy by měly 
podporovat efektivní a pozitivní chování lidí, jinak budou mařit využití 
nejcennějšího zdroje organizace – lidského kapitálu. 
Dobře navržené systémy tedy musí mít nejen schopnost se sami učit, ale zároveň 
podporovat učení jednotlivců. 
 
 
Význam páté disciplíny 
 
Za pátou disciplínu je považováno systémové myšlení. Tato disciplína ostatní 
čtyři spojuje v jeden celek a připomíná nám, že celek je více než souhrn jeho částí. 
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Například společně sdílená vize, na které spousta především amerických firem 
v posledních desetiletích stavěla, zůstane pouze hezkou představou o budoucnosti, která 
se však stěží uskuteční, pokud si realisticky neuvědomí podmínky, které je třeba při 
přechodu od současnosti do budoucnosti uskutečnit. Systémové myšlení umožňuje 
pochopit všechna hlediska učící se organizace – toho, jak lidé chápou sebe sama a svět, 
ve kterém žijí.  
Podstatou učící se organizace je změna myšlení – přechod od vnímání sebe sama 
jako bytosti oddělené od světa k pochopení své osobní spojitosti se světem, od vnímání 
problémů jako nepříjemností, jež nám působí někdo jiný nebo něco jiné někde vně nás, 
k poznání, jak naše vlastní jednání vytváří problémy, které zakoušíme. 
 
Riziko 
 
Jednou z nejdůležitějších forem učení, kterou je učení z chyb. Díky čím dál větší 
nepředvídatelnosti okolního světa je přijetí určité míry rizika jedním ze základních 
předpokladů úspěchu každé organizace. Je proto nutno vytvořit atmosféru, která 
podporuje nové nápady, návrhy, podněty se kterými zaměstnanci přicházejí bez obavy 
z potrestání v případě neúspěchu. Tyto chyby jsou pak zdrojem učení do budoucna. 
Organizace však také musí mít vytvořen tlak na to, aby každá chyba byla vyhodnocena 
a využita jako korektor budoucího chování vedoucího k lepším výsledkům. 
 
Autorka Tichá [13, s. 89-91] uvádí ve své knize Učící se organizace doporučení, 
která mají vést ke zefektivnění přijímání rizik, aniž by byla negativně ovlivněna 
kreativita a iniciativa pracovníků: 
1. Posilujte důvěru ve své vlastní schopnosti, ve svou jedinečnost. 
2. Vytvářejte podpůrné týmy. 
3. Překonávejte strach z chybování. 
4. Buďte otevření, svobodomyslní. 
5. Rozvíjejte schopnost intuice. 
6. Zdokonalujte se ve stanovování cílů, jichž můžete dosáhnout. 
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7. Vytvářejte představy svých cílů. 
8. Zvažujte možné důsledky své situace. 
9. Stanovte normy a monitorujte svůj pokrok vůči těmto normám. 
 
Požadavky na manažery v učící se organizaci 
Zde uvádím několik charakteristik, které dle mého názoru velmi dobře vystihují 
požadavky na manažera dnešní doby, který by měl napomáhat vybudování učící se 
organizace:  
• udělat si čas na rozšiřování svých obzorů 
• být lačný po informacích, být zvídavý 
• uvolnit mysl pro objevování 
• využívat příležitostí k brainstormingu s ostatními 
• užívat tvůrčí techniky, myšlenkové mapy, užívat snivé myšlení k překonání 
překážek v mysli 
• podělit se o nápady s ostatními – užívat „obrazné myšlení“ k dotváření myšlenek 
• využívat techniky generování myšlenek 
• budovat týmy s odlišným způsobem myšlení 
• hodnotit trh, hledat tvůrce, provádět benchmarking 
• sledovat nové trendy, stát se „raným osvojitelem“ nových způsobů práce 
• nespěchat a být připravený na nových neotřelých myšlenkách  
• nezavrhovat ukvapeně nápady – umět se ptát „Jak bychom to mohli dělat 
jinak?“, umět naslouchat myšlenkám mladších zaměstnanců, kteří třeba namítají 
něco proti stávajícímu stavu 
• být připraven bránit nápad, kterému nadšeně věřím 
• nestačí mít dobrý nápad, musí pro něj být i komerční využití 
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2.10 Měření spokojenosti zaměstnance  
 
 Pracovní morálka a spokojenost zaměstnanců s jejich zaměstnáním jsou dnes 
považovány za velice důležité. Spokojení zaměstnanci jsou základní podmínkou 
zvyšování produktivity, odpovědnosti, zlepšování kvality a zákaznického servisu. 
Dlouhodobě spokojení zaměstnanci vykazují vysoký stupeň spokojenosti zákazníků. 
Aby tedy podniky dosahovaly vysokého stupně spokojenosti zákazníků, měli by je 
obsluhovat spokojení zaměstnanci. 
 Průzkum spokojenosti pomáhá identifikovat příčinu nežádoucích jevů, jako je 
např. zvýšení fluktuace zaměstnanců nebo snížení výkonu. Vedle informací o příčinách 
a řešení aktuálních problémů však poskytuje cenné informace i ve chvíli, kdy je situace 
navenek stabilizovaná a naším cílem je definovat personální strategii a naplánovat 
systémové kroky pro další období. Výstupy nám mohou pomoci napřít úsilí, prostředky 
a energii do těch oblastí, v nichž je posun nejvíce žádoucí a může přinést výrazné 
zlepšení v oblasti práce s lidskými zdroji [6, s. 115]. 
 
Oblasti pro měření spokojenosti zaměstnanců:  
 
Finanční situace: 
• Platové podmínky 
• Hodnotící systém 
 
Činnost: 
• Náplň práce 
• Vzdělávání a trénink 
• Pracovní podmínky 
 
Vztahy: 
• Komunikace 
• Spolupráce a vztahy 
• Celková atmosféra 
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Smysl: 
• Dlouhodobý rozvoj a seberealizace 
• Důvěra vůči firmě a jejím produktům 
• Loajalita a soudržnost vůči firmě 
 
2.11 Měření schopnosti udržet zaměstnance 
 
 Hledání a udržení kvalifikovaných zaměstnanců patří mezi nejdůležitější 
manažerské úkoly. Udržení zaměstnance se týká udržení těch zaměstnanců, na nichž má 
podnik dlouhodobý zájem. Teoretickým východiskem tohoto měřítka jsou dlouhodobé 
investice a tak každý nechtěný odchod zaměstnance znamená ztrátu intelektuálního 
kapitálu. Stálí, loajální zaměstnanci jsou nositeli hodnot podniku, know how provozních 
procesů a (jak doufáme) i vnímavosti k potřebám zákazníků. Udržení zaměstnance je 
obecně měřeno procentem obratu klíčových zaměstnanců [6, s. 116]. 
 
 Kvalitních pracovníků je v Česku nedostatek a podniky se musí snažit o jejich 
udržení více než v předchozích letech. Vedle zvyšování mezd a nabídky různých 
benefitů je pro kvalitní zaměstnance největším lákadlem zajištění kariérního růstu, 
zabezpečení dobrého pracovního prostředí a slušný přístup nadřízených. Asi nejhorší 
pastí, do které se zaměstnavatelé při snaze udržet klíčové zaměstnance mohou dostat, je 
soustředění se na mzdu. Mohou tak totiž roztočit spirálu nekonečného zvyšování mzdy. 
Motivační efekt mzdy je velmi omezený. Mzda je "hygienický faktor", tedy nutná 
podmínka, ale ne „motivátor".  
 
 Systém odměňování se rozšířil o další bonusy a benefity, jako například hrazené 
jazykové kurzy, dodatečná dovolená, placené volno v případě jedno až třídenní 
nepřítomnosti z důvodu nemoci nebo z osobních důvodů, poukázky nebo příspěvky do 
fitnesscenter a jiných sportovních zařízení. 
2.12 Měření produktivity zaměstnance  
 
 Produktivita zaměstnance je výstupním měřítkem agregovaného vlivu zvyšování 
dovedností a pracovní morálky zaměstnanců, inovací, zlepšování interních procesů a 
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uspokojování zákazníků. Cílem je určit provázanost mezi výstupem vyprodukovaným 
zaměstnanci a počtem k tomu použitých zaměstnanců. Produktivita se měří mnoha 
způsoby. Nejjednodušším měřítkem produktivity je zisk na zaměstnance. Toto měřítko 
kvantifikuje, kolik „výstupu“ může být vygenerováno zaměstnance. Čím jsou 
zaměstnanci a podniky efektivnější v prodeji většího množství výrobků a služeb, tím by 
se měl obrat na zaměstnance zvyšovat [6, s. 116]. 
 
 
2.13 Motivace v práci 
 
Jednou z nejspornějších, nejdůležitějších a nejvíce diskutovaných otázek 
v oblasti organizačního chování a praxe na pracovišti je asi motivace zaměstnanců. Ať 
už jsme manažery nebo podřízenými, motivace se týká všech a má zásadní společenský 
a ekonomický význam. Intuitivně cítíme, že málo motivovaní pracovníci nepodávají 
dobré výkony, zatímco, a platí to pro všechny oblasti lidské činnosti, motivovaní 
jednotlivci většinou pracují s vyšším nasazením a sebedůvěrou a dosahují vyšší 
produktivity. Kromě toho jsou motivovaní zaměstnanci spokojenější se svojí prací a 
pracovním prostředím. 
 
 I když motivace je klíčovým faktorem individuálního, skupinového i 
organizačního úspěchu, vedou se debaty o tom, jak ji vlastně definovat. V nejširším 
smyslu motivace zahrnuje úsilí, vytrvalost a určité zaměření tohoto úsilí. Motivace je 
psychologický proces, který aktivuje naše chování a dává mu účel a směr. Je to interní 
hnací síla ženoucí nás k uspokojení našich nenaplněných potřeb a vede nás  k dosažení 
osobních a organizačních cílů. Je to vůle něčeho dosáhnout. Zjednodušeně řečeno, 
motivace je vůle k výkonu.  
 
 Vysoce motivovaní jedinci většinou dosahují dobrých výkonů a v pracovním 
procesu z nich vyzařuje energie a nadšení. Při překonávání organizačních problémů a 
různých obtíží dokážou spolupracovat s jinými lidmi, často přijímají povinnosti a 
zodpovědnost navíc. Na druhé straně nemotivovaní zaměstnanci se mohou jevit 
apatickými a mají sklon považovat problémy za nepřekonatelné. Mohou se potýkat se 
špatnou docházkou do práce a dodržováním pracovní doby i oponovat spolupráci 
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s jinými lidmi. Je tedy zřejmé, že organizace, která je schopná své zaměstnance 
motivovat, má větší šanci dosáhnout svých organizačních cílů. 
Jedním z nejvýznačnějších výzkumníků v této oblasti byl americký psycholog 
Abraham Maslow (1908-1970), který uvedl v roce 1943 svoji slavnou hierarchii potřeb. 
Tato teorie tvrdí, že lidé jsou motivováni určitými potřebami a že tyto potřeby tvoří 
hierarchickou strukturu, která je tvořena dvěma hlavními skupinami: potřebami 
odstranění nějakého nedostatku (tzv. D-potřeby, jako Deficiency Needs) a potřebami 
dosažení něčeho (tzv. B-potřeby, od Being Values). Nejsou-li uspokojeny D-potřeby, je 
pociťována úzkost a snaha odstranit nedostatek, snaha zaplnit chybějící potřebu. Je-li 
potřeba uspokojena, není pocit žádný. A to je významný rozdíl od potřeb B-skupiny, ve 
které nejen, že existuje dobrý pocit z naplnění těchto potřeb, ale naplněním této potřeby 
jsme dokonce motivováni o to více. Původní teorie Abrahama Maslowa byla od svého 
vzniku v roce 1943 postupně doplňována a rozšiřována: pětiúrovňový model, ve kterém 
byla v B-potřebách pouze seberealizace, se změnil na současný osmiúrovňový.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Obrázek č. 1 - Maslowova pyramida potřeb (zdroj: www.vedeme.cz) 
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V rámci D-potřeb existují čtyři hierarchické úrovně: nejprve člověk uspokojuje 
své základnější lidské potřeby, které jsou dány evolucí, a když je má uspokojeny, teprve 
pak se snaží o naplňování neuspokojených potřeb vyšších. Pokud se objeví nedostatek v 
nižších vrstvách, člověk se nebude starat o vrstvy vyšší a vrátí se zpět k uspokojování 
těch základních.  
Typy motivace: 
1. vnitřní motivace - lidé motivují sami sebe. Má hlubší a dlouhodobější účinek. 
Jsou to faktory, které si lidé sami vytvářejí a které je ovlivňují, aby se určitým 
způsobem chovali nebo aby se vydali určitým směrem. 
 
 
Faktory:  
 odpovědnost (pocit, že práce je důležitá a že máme kontrolu nad svými 
vlastními možnostmi 
 autonomie (volnost konat) 
 příležitost využívat a rozvíjet dovednosti a schopnosti 
 zajímavá a podnětná práce 
 příležitost k funkčnímu postupu 
 
 
2. vnější motivace - to, co se dělá pro lidi, abychom je motivovali. Vnější motivace 
může mít bezprostřední a výrazný účinek, ale nemusí působit dlouhodobě. 
 
Faktory: 
 odměny (např. zvýšení platu, pochvala, povýšení) 
 tresty (disciplinární řízení, odepření platu, kritika) 
 
Hlavní úlohu v motivaci lidí mají manažeři. Aby mohli dobře motivovat, musí 
pochopit proces motivace – to, jak funguje a jaké různé typy motivací existují. 
Individuální potřeby jsou zvláště důležité ve vztahu k motivaci, která úzce souvisí s 
uměním vést lidi. 
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Úloha vedoucího spočívá v ovlivňování druhých. Chování manažera přitom 
budou ovlivňovat jeho interpretace toho, proč jeho podřízení myslí a chovají se tak, jak 
tomu je. Vedení znamená přimět lidi, aby dělali věci ochotně. Vedoucí by měl chápat, 
jak se lidé „vybudí“ a proč produkují energii, aby dosáhli toho, co chtějí. Na základě 
takového pochopení by měl být vedoucí schopen vytvořit organizační prostředí, které 
uspokojí většinu potřeb jak organizace, tak jejích členů. 
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3 Popis společnosti, právní forma, poskytované služby 
 
3.1 Charakteristika společnosti 
 
Ateko a.s. je inženýrská a dodavatelská firma. Společnost byla založena v roce 
1949, přičemž pod názvem Ateko a.s. působí od 1.1.1994. Firma je právním nástupcem 
Výzkumného ústavu potravinářské a chladící techniky Hradec Králové (VÚPCHT), 
který působil v rámci trustu CHEPOS. Základní jmění společnosti Ateko a.s. je 58,9 
mil. Kč a obrat v současnosti dosahuje 165 mil. kč ročně. Ve společnosti nyní pracuje 
jedenapadesát zaměstnanců. 
 
3.2 Právní forma organizace a organizační struktura 
 
Jedná se o akciovou společnost, která je součástí společností MEDIS Holding 
a.s., která vlastní 73% akcií společnosti Ateko a.s. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Obrázek č. 2 - organizační schéma společnosti Ateko a.s. 
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Divize procesního inženýrství 
 
Jejím úkolem je připravit návrh procesu na základě technického zadání investora. 
 
 
Divize konstrukce 
Činnosti: 
 
 Projektová dokumentace aparátů 
 Výrobně-konstrukční dokumentace 
 Teplotní výpočty 
 Pevnostní výpočty 
 Subdodavatelská výroba 
 Kontroly a přejímky 
 
Divize projekce 
Činnosti: 
 
 Komplexní zpracování projektové dokumentace 
 Zpracování projektů všech stupňů 
 Inženýrská činnost při realizaci staveb 
 Konzultační, poradenská a expertní činnost 
 Realizace investičních celků formou generálních dodávek 
 Kompletní záruční a pozáruční servis 
 
 
3.3 Předmět podnikání firmy, výrobní sortiment a služby 
 
Společnost nabízí komplexní dodávky investičních celků formou „na klíč“ 
v oborech chemický, strojírenský a potravinářský průmysl, chlazení, energetika a 
ochrana životního prostředí. 
 
 
Do výrobního sortimentu  společnosti Ateko a.s. patří: 
 
 alternativní zdroje energie 
 úpravy plynů 
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 chlazení a kryogenika 
 konstrukční a inženýrská činnost 
 odprašování průmyslových provozů 
 zařízení pro chemický, strojírenský a potravinářský průmysl 
 ocelové konstrukce 
 technologie pro ochranu životního prostředí 
 
Kromě kompletních dodávek provádí a.s. také: 
 
 poradenskou a posudkovou činnost v daných oborech 
 experimentální činnost na modelových zařízeních 
 pevnostní výpočty, statické a dynamické počítačové analýzy a měření 
 
Z nejvýznamnějších uzavřených obchodních případů lze jmenovat: 
 
 Rekuperace benzinových par – všechny sklady společnosti ČEPRO a.s. 
v České republice 
 Nádrže vratného kondenzátu pro společnost Vatech Wabag 
 Chladiče spalin pro společnost ILD Kladno 
 Odhlučnění pro společnost Paramo Pardubice 
 Rekonstrukce lakovny pro společnost Wikov Hronov 
(další reference viz. příloha č.1) 
 
 
 
 
3.4 Oborové prostředí společnosti 
 
Tradičním segmentem trhu se stala dodávka technologií pro ochranu životního 
prostředí, kde Ateko a.s. v minulých letech úspěšně realizovala např. rekuperace 
benzinových par, odprášení průmyslových provozů, termickou likvidaci 
uhlovodíkových emisí atd. Jedná se o vysoce jedinečné zařízení, mnohdy realizované 
pouze pro jedno konkrétní využití. 
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Konkurence  
 
pokud vyhodnotíme jako základní profilaci Ateko a.s. dodávku inženýrských 
celků, jsou hlavními konkurenty v České republice následující společnosti: 
 
Kovoprojekta Brno a.s. 
Chemoprojekt a.s. 
Cheming a.s. 
Chepos Brno a.s. 
 
Nutno konstatovat, že tyto společnosti jsou personálně lépe zajištěny než Ateko 
a.s. a pracují s cca 100 zaměstnanci v technických profesích (Ateko a.s. cca 35).  
 
Přes regulérně vedený konkurenční boj na tuzemském trhu mezi především výše 
uvedenými společnostmi a společností Ateko a.s. má jejich vzájemná činnost určitá 
specifika. Ateko a.s. má jako bývalý výzkumný ústav značný potenciál v oblasti 
specifických znalostí zaměstnanců. Především zde je charakteristické, že ze strany 
konkurentů dochází k uzavírání smluv s Ateko a.s. na specifické subdodávky, 
především směřující do oblasti ochrany životního prostředí, které jsou součástí velkého 
investičního celku, jehož výstavbu konkurence zajišťuje. Zde je možné uvést například 
výstavbu nového výrobního areálu česko-japonské společnosti ve Spolchemii Ústí nad 
Labem (náklady v miliardách Kč) – výroba nízkomolekulárních pryskyřic, kde celý 
komplex zajišťovala Kovoprojekta Brno a.s., ale mnohamilionovou zakázku na vývoj, 
výrobu a dodání zařízení pro zachycování epichlorhydrinu a toluenu (ochrana životního 
prostředí) si smluvně zajistila u Ateko a.s. Takto specifický přístup, kde konkurenční 
společnost zajišťuje určitý předmět části dodávky, je možné vysledovat u spolupráce 
mezi výše uvedenými a.s. a Ateko a.s. 
 
Zajímavý pohled na konkurenci nám dává sledování oblasti alternativních 
energetických zdrojů v Ateko a.s. Zde dochází k přímé konfrontaci s konkurencí, a to 
například v oblasti biofluidu – zplyňování tříděného a následně upraveného 
komunálního odpadu, pro využití např. ve vápenkářských pecích, pro vytápění, atp. 
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Další oblastí jsou kogenerační jednotky – výroba tepla a elektrické energie – za použití 
motoru. V těchto oblastech jde o přímý boj o zákazníka např. s firmou Tomášek Servis, 
BOSS, KOMPGASS. 
 
Konkurence pro Ateko a.s. znamená neustále se zajímat a vytvářet předpoklady 
pro možnost vzniku nových procesů, které může společnost uplatnit ve svých zakázkách 
nebo je může nabídnout k uplatnění i konkurenčním společnostem. V oblasti trhu, kde 
působí Ateko a.s. se nejedná o konkurenční boj „na život a na smrt“, ale o snahu být  
maximálně motivováni i činností konkurence. 
 
V oblasti konkurence je další specifický moment mezi jednotlivými 
společnostmi. Jedná se o nedostatek kvalitních technických pracovníků – konstruktérů – 
projektantů  –  procesních inženýrů  –  na pracovním trhu v České republice. Zde je 
možné hledat jednu z příčin spolupráce mezi konkurenčními společnostmi. 
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4. Výzkumná část 
4.1 Vlastní dotazníkové šetření 
 
Nejvhodnější metodou pro zjištění poznatků o aktuálním stavu personální práce 
ve společnosti byla zvolena metoda dotazování. Ve společnosti Ateko a.s. jsem provedl 
dotazníkové šetření. Bylo použito celkem šest dotazníků, které korespondují se 
stanovenými hypotézami. Otázky v dotazníku byly voleny na základě částečné znalosti 
prostředí. Definitivní podobu dotazníku jsem následně zkonzultoval s ředitelem 
společnosti. Kompletní dotazník viz. příloha č.2. 
 
 
 Dotazníky obsahují jak uzavřené, tak otevřené otázky, kde respondenti mohli 
vyslovit svůj názor. Dotazník rovněž obsahoval pro účely výzkumu několik 
rozřazovacích otázek. Kontakt s respondenty jsem zvolil nepřímý. Ve společnosti je 
zaměstnáno jedenapadesát pracovníků, přičemž každý se dotazníkového průzkumu 
zúčastnil. 
 
Hodnocení otázek: 
 
1 Úplný souhlas 
2 Spíše souhlas 
3 Neutrální postoj 
4 Spíše nesouhlas 
5 Úplný nesouhlas 
      Tabulka č. 1 
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Vyhodnocení dotazníků 
 
Dotazník č.1 
 
Otázka č. 1 
Máte představu o finančních nákladech, které jsou nutné pro vytvoření a uplatňování   
personální strategie? 
 
 
     Graf č. 1 
Otázka č. 2 
Jste si vědom toho, že se společnost Ateko a.s. řídí nějakou konkrétní podnikovou  
vizí z oblasti personální managementu? 
 
 
     Graf č. 2 
 
Otázka č. 3 
Domníváte se, že je důležité zabývat se strategií personálního managementu? 
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     Graf č. 3 
Otázka č. 4 
Znáte podnikovou vizi pro oblast řízení lidských zdrojů? 
 
 
     Graf č. 4 
 
Hodnocení dotazníku č. 2: Z grafického vyjádření výsledků je zřejmé, že většina 
zaměstnanců nezná personální strategii společnosti. Zaměstnanci neznají ani 
podnikovou vizi pro oblast personálního managementu. Většina zaměstnanců pak vůbec 
neví jaké finanční prostředky je potřebné vynaložit pro řádné uplatnění personální 
strategie. Z otevřených otázek pak spíše vyplývá, že zaměstnanci považují otázku 
personálního managementu za zbytečně vynaložené náklady. 
 
Dotazník č. 2 
 
Otázka č. 1 
Spolupracuje společnost při získávání nových pracovníků s vysokými školami  
(univerzitami)? 
 
 
     Graf č. 5 
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Otázka č. 2 
Podporuje společnost studenty VŠ v psaní diplomových prací? 
 
     Graf č. 6 
Otázka č. 3 
Zadává společnost na technických fakultách VŠ témata diplomových prací?  
 
Graf č. 7 
Otázka č. 4 
Zadává společnost na ostatních fakultách VŠ témata diplomových prací? 
 
     Graf č. 8 
Otázka č. 5 
Spolupracuje společnost při získávání nových pracovníků se středními školami? 
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     Graf č. 9 
Otázka č. 6 
Je společnost schopna oslovit a získat kvalitní zaměstnance z konkurenčních firem? 
 
     Graf č. 10 
Otázka č. 7 
Spolupracuje společnost při získávání nových zaměstnanců s holdingem Medis, jehož 
součástí Ateko a.s. je? 
 
     Graf č. 11 
 
Hodnocení otázek č. 1, 2, 3, 4, 5, 6 : Tato série otázek prozkoumala schopnost podniku  
získávat nové zaměstnance. Jde hlavně o nalézání zdrojů mladých schopných a 
perspektivních pracovníků. Z odpovědí je zřejmé, že spolupráce podniku jak se 
středními, tak i vysokými školami je nedostatečná. Domnívám se, že je to způsobeno 
nedostatečnou prezentací společnosti mezi studenty. Podnik studentům (potenciálním 
budoucím zaměstnancům) nenabízí příliš velké perspektivy. Díky tomu se pro ně zdá 
být nezajímavý, nelukrativní. Velmi důležitá je samozřejmě i schopnost podniku oslovit 
zkušené odborníky z konkurenčních firem, jelikož společnost pracuje s velice 
komplikovanými a vyspělými technologiemi. Domnívám se, že společnost Ateko a.s. by 
měla při získávání zaměstnanců více spolupracovat s holdingovým uskupením Medis, 
jehož je součástí. Z dotazníkového šetření vyplývá, že velká část zaměstnanců se 
domnívá, že spolupráce je nedostatečná. 
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Otázka č. 8 
Dokážete vyčíslit náklady na získávání nových zaměstnanců? 
 
     Graf č. 12 
Hodnocení otázky č. 8: Pouze třicet procent respondentů se domnívá, že dokáže 
vyčíslit náklady na získávání zaměstnanců. Obecné povědomí o této problematice je 
tedy velmi špatné. 
 
Dotazník č. 3 
 
Otázka č. 1 
Cítíte, že máte možnost dalšího vzdělávání a rozvoje v podniku? 
 
     Graf č. 13 
Otázka č. 2 
Máte možnost rozvíjet svoje odborné dovednosti? 
 
 
     Graf č. 14 
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Otázka č. 3 
Máte možnost rozvíjet svoje jazykové dovednosti? 
 
 
     Graf č. 15 
Hodnocení otázek č. 1, 2, 3:  Z odpovědí je patrné, že velká část zaměstnanců se 
domnívá, že nemá dostatek příležitostí k vlastnímu rozvíjení svých schopností. Pro 
zvýšení efektivity práce a uspění na trhu je však velice důležité, aby zaměstnanci měli 
přístup k sebevzdělávání.  
 
Otázka č. 4 
Klade společnost důraz na zjištění potřeb profesního i osobního rozvoje zaměstnanců? 
 
 
     Graf č. 16 
 
Otázka č. 5 
Nabízí podnik dostatek příležitostí a zdrojů k profesnímu rozvoji pracovníků? 
 
 
     Graf č. 17 
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Otázka č. 6 
Jsou všichni podporováni v úsilí učit se novým věcem a získávat nové schopnosti? 
 
 
     Graf č. 18 
Hodnocení otázek č. 4, 5, 6: Velká část zaměstnanců se domnívá, že podnik neklade 
důraz na zajištění vzdělávání a rozvoje svých zaměstnanců. Pracovníci se rovněž 
domnívají, že podnik nenabízí dostatek příležitostí k rozvoji. Podpora zaměstnanců 
v jejich úsilí o získávání nových schopností je rovněž špatná. 
 
Otázka č. 7 
Existuje v podniku nějaký systematický program rozvíjení vašich schopností a  
dovedností? 
 
 
     Graf č. 19 
Otázka č. 8 
Myslíte, že jsou využity vaše schopnosti a předpoklady? 
 
 
     Graf č. 20 
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Otázka č. 9 
Jste spokojen/a se svým pracovním zařazením? 
 
 
     Graf č. 21 
Hodnocení otázek č. 7, 8, 9: Je zřejmé, že v podniku není zaveden žádný systém, který 
by  vedl pracovníky cíleně k určitým stupňům a úrovním kvalifikací. Většina 
pracovníků je spokojena a s jejich pracovním zařazením a domnívá se rovněž, že jsou 
využity jejich pracovní schopnosti a předpoklady. 
 
Otázka č. 10 
Využívá společnost finanční prostředky na vzdělávání z fondů EU - projekt EDUCA? 
 
     Graf č. 22 
Otázka č. 11 
Využívá společnost finanční prostředky na vzdělávání od ministerstva práce a 
sociálních věcí –  program „Vzdělávejte se“? 
 
     Graf č. 23 
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Hodnocení otázek č. 10, 11: Na vzdělávání a rozvoj zaměstnanců je možné čerpat 
finanční prostředky jednak z Ministerstva práce a sociálních věcí, tak i z fondů EU. 
Výzkum prokázal, že společnost vůbec nečerpá tyto prostředky, nebo o této možnosti 
zaměstnanci vůbec neví. 
 
Dotazník č. 4 
 
Otázka č. 1 
Chcete se ve své práci rozvíjet, vzdělávat a neustále tak zvyšovat svojí pracovní 
kvalifikaci? 
 
     Graf č. 24 
Otázka č. 2 
Motivuje vás společnost ke vzdělávání a rozvoji? 
 
     Graf č. 25 
Hodnocení otázek č. 1, 2: Velmi důležité pro rozvoj zaměstnanců společnosti je jejich 
ochota k vlastnímu vzdělávání  a rozvoji. Pětašedesát procent respondentů uvedlo, že se 
chtějí dále rozvíjet a zvyšovat tak svou pracovní kvalifikaci. Větším problémem se však 
jeví přístup podniku. Pouze třicet procent zaměstnanců se domnívá, že podnik 
dostatečně motivuje svoje pracovníky k dalšímu vzdělávání. 
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Otázka č. 3 
Má kvalita a rozsah vašeho vzdělání nějaký dopad na výši vaší odměny za práci? 
 
     Graf č. 26 
Otázka č. 4 
Je pro vás motivačním faktorem zvýšení mzdy? 
 
     Graf č. 27 
Otázka č. 5 
Je pro vás motivačním faktorem společenské uznání? 
 
     Graf č. 28 
Otázka č. 6 
Je pro vás motivačním faktorem udělení benefitů (dovolená, příspěvek na penzijní   
 připojištění)? 
 
     Graf č. 29 
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Otázka č. 7 
Máte povědomí o finančních nákladech, které je nutné vynaložit na vaše vzdělávání  
a rozvoj? 
 
     Graf č. 30 
 
Hodnocení otázek č. 3, 4, 5, 6, 7: Více než padesát procent respondentů v dotazníku 
uvedlo, že rozsah vzdělání má vliv na výši jejich odměny. Znamená to tedy, že necelá 
polovina všech pracovníků není finančně motivována k vlastnímu vzdělávání a rozvoji. 
Následující otázky měly za cíl prozkoumat názory zaměstnanců na motivační faktory. 
Motivace zaměstnanců je velmi obtížná. Existuje celá řada motivačních stimulů, je však 
třeba rozpoznat, na jaký stimul jednotliví pracovníci reagují. Největším motivátorem je 
podle zaměstnanců zvýšení jejich mzdy, následované udělením benefitů a 
společenským uznáním. Poslední otázka prokázala, že pracovníci podniku ve velké 
většině netuší, jak vysoké finanční prostředky je nezbytné vynaložit na jejich 
vzdělávání. Motivace zaměstnanců je velmi obtížná.  
 
 
Dotazník č.5 
Otázka č. 1 
Podílíte se na řešení problémů na vašem pracovišti? 
 
Graf č. 31 
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Otázka č. 2 
Jsou vaše návrhy zvažovány a případně realizovány? 
 
Graf č. 32 
Otázka č. 3 
Podporuje podnik zaměstnance v podávání návrhů na změny v organizaci práce? 
 
Graf č. 33 
 
Hodnocení otázek č. 1, 2, 3: První tři otázky měly prozkoumat situaci v oblasti 
angažovanosti zaměstnanců na pracovišti. Angažovanost chápeme jako aktivní osobní 
účast nějaké osoby na nějaké záležitosti, na nějakém ději, jevu či procesu. 
Neangažovaní spolupracovníci nejsou připraveni aktivně pracovat ve prospěch svého 
zaměstnavatele a redukují svoji výkonnost na to nejnutnější, to co se jim nařídí. Ve 
svém důsledku jsou poraženými obě strany. Z pohledu organizace zůstává nevyužit 
kreativní potenciál, tvoří se skryté (neviditelné) rezervy v produktivitě. Postižení 
spolupracovníci trpí pod stresem, dennodenně se musí přetvařovat a „schovávat“. Ve 
všech třech grafech můžeme sledovat vysoké procento neutrálních odpovědí, což může 
být způsobeno neochotu pracovníků vyjádřit svůj názor k této problematice, nebo 
nepochopením otázek. Domnívám se však, že ve spojitosti s procenty záporných 
odpovědí se jedná o velice špatný výsledek.   
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Otázka č. 4 
Podporuje společnost experimentování? Je experimentování součást firemní kultury? 
 
Graf č. 34 
Otázka č. 5 
Hledá společnost nové směry rozvoje experimentováním a realizací pilotních   
projektů? 
 
     Graf č. 35 
Hodnocení otázek č. 4, 5: Tyto otázky zkoumaly postoje zaměstnanců vzhledem 
k problematice experimentování, inovování a zavádění novinek. Jedná se o velice 
zásadní oblast pro podnik, který chce být učící se organizací.. Konkurenceschopnost 
podniku spočívá nejen v dovednosti umístit na trhu své produkty, ale také v schopnosti 
vylepšovat vnitřní procesy uvnitř podniku. Předpokládá určité specifické schopnosti či 
znalosti, díky kterým se podnik prosadí mezi ostatními konkurenty. Získá tak určitou 
konkurenční výhodu. Konkurenceschopnost ve stále větší míře spojována s tvorbou 
inovací jako rozhodujícího předpokladu pro získání dlouhodobých konkurenčních 
výhod. Z obou grafů je patrné, že zaměstnanci společnosti si dostatečně  neuvědomují 
důležitost experimentování a zavádění inovovaných služeb a produktů na trh. 
V podnikové kultuře společnosti není zakotven trend přicházení s novými myšlenkami.  
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Otázka č. 6 
Využívají se chyby jednotlivců nebo organizačních jednotek jako příležitost  
k poučení? 
 
     Graf č. 36 
Otázka č. 7 
Jsou v organizaci podporovány a kultivovány otevřené produktivní diskuse a  
různorodost názorů? 
 
     Graf č. 37 
Otázka č. 8 
Mají lidé obavy se vyjadřovat k aktuálním problémům? Není zde žádný strach  
z represí nebo ohrožení plynoucího z vyslovení nesouhlasu nebo jiného názoru? 
 
      Graf č. 38 
Hodnocení otázek č. 6, 7, 8, : U otázky č. 8 odpovědělo šestnáct procent respondentů 
kladně, což ve spojení s devětadvaceti procenty neutrálních názorů vypovídá o určité 
nervozitě ohledně vyjadřování rozdílných názorů. Je zřejmé, že se zaměstnanci necítí 
dobře při vyjadřovaní nesouhlasných postojů vůči svému vedení. Z toho vyplývají i 
výsledky otázky č. 7, kde se celkem 38 % respondentů domnívá, že v podniku není 
možné vést smysluplné a produktivní diskuze. Zajímavé jsou výsledky otázky č. 6, která 
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dopadla velice dobře, neboť více než padesát procent dotázaných vyslovilo názor, že 
společnost je schopna učit se z vlastních chyb. Učení z vlastních chyb je velmi důležitou 
součástí procesu zvyšování výkonnosti podniku.  
   
Otázka č. 9 
Přinášejí zaměstnanci do podniku zcela přirozeně informace o vnějším prostředí,  
konkurentech, zákaznících apod.? 
 
     Graf č. 39 
Otázka č. 10 
Vybudoval podnik efektivní komunikační kanály pro sběr, zpracování a distribuci  
 informací o vnějším prostředí? 
 
     Graf č. 40 
Otázka č. 11 
Vybudoval podnik efektivní komunikační kanály pro zpracování a distribuci  
informací o vnitřním prostředí? 
 
     Graf č. 41 
Hodnocení otázek č. 9, 10, 11: Otázky zkoumaly schopnost společnosti učit se 
z informací pocházejících jednak z okolí podniku, ale také z prostředí firmy.Výsledky 
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těchto otázek jsou velmi špatné. Zaměstnanci společnosti se domnívají, že společnost 
není schopna efektivně získávat informace o vnějším prostředí od zaměstnanců. Také 
třicet procent zaměstnanců se domnívá, že podnik nemá vybudovanou kvalitní 
infrastrukturu pro zpracování informací pocházejících z firmy. Přitom informovanost 
společnosti je velice důležitá pro zvyšování výkonnosti firmy. 
 
 
Dotazník č.6 
 
Otázka č. 1 
Cítíte se ve společnosti dobře? 
 
     Graf č. 42 
Otázka č. 2 
Jste spokojen/a s prostředím, ve kterém pracujete?(místo, kolektiv) 
 
     Graf č. 43 
Otázka č. 3 
Považujete vaše pracovní podmínky za dobré? 
 
     Graf č. 44 
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Hodnocení otázek č. 1, 2, 3: Většina pracovníků se ve společnosti cítí dobře a je 
spokojena s prostředím, ve kterém pracuje. Přesto by podstatná část zaměstnanců 
uvítala zlepšení. Objevily se připomínky na nemožnost parkování v areálu podniku. 
Zaměstnanci dále uvedli, že v létě teplota na pracovišti přesahuje únosnou mez. 
 
Otázka č. 4 
Máte možnost využít stravovacího zařízení ve společnosti 
 
     Graf č. 45 
Otázka č. 5 
Jste spokojen/a s úrovní stravování?  
 
     Graf č. 46 
Hodnocení otázek č. 4, 5: Všichni zaměstnanci bez výjimky mají možnost ve své 
polední přestávce navštívit výdejnu obědů. Názory na kvalitu stravy však jsou značně 
odlišné. Zhruba třetina dotázaných je s kvalitou stravy spokojena. 
 
Otázka č. 6 
Účastníte se společenských akcí pořádaných společností? 
 
     Graf č. 47 
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Otázka č. 7 
Jste spokojen/a s jejich úrovní? 
 
     Graf č. 48 
 
Hodnocení otázek č. 6, 7: Pořádání společenských akcí společností je běžná věc a 
zaměstnanci se jich většinou rádi účastní. Pouhze osm procent respondentů vidí 
problém s jejich kvalitou. 
 
 
Otázka č. 8 
Cítíte mezilidské vztahy ve společnosti jako problém?  
 
     Graf č. 49 
Otázka č. 9 
Objevují se ve společnosti jevy jako pomlouvání, špatný přístup? 
 
     Graf č. 50 
    
Hodnocení otázek č. 8, 9: Více než tři čtvrtiny respondentů nevidí mezilidské vztahy 
ve společnosti jako problémové. Jevy jako pomlouvání, špatný přístup atd. se ve 
společnosti ve větší míře neobjevují.  
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Otázka č. 10 
Jste spokojen/a s pracovní dobou? 
 
     Graf č. 51 
Otázka č. 11 
Myslíte, že odměňování je na vyšší úrovni než v podobných spol.? 
 
     Graf č. 52 
Otázka č. 12 
Jste spokojena se svým platovým ohodnocením?  
 
     Graf č. 53 
Hodnocení otázek č. 10, 11, 12: Délka pracovní doby u naprosté většiny zaměstnanců 
zůstala bez výhrad. Naprostá většina zaměstnanců se však domnívá, že v konkurenčních 
společnostech jsou pracovníci odměňováni za svou práci lépe. I přesto, že je tak vysoké 
procento respondentů přesvědčeno o lepších finančních podmínkách v ostatních 
společnostech, celkem jedenatřicet procent uvedlo, že je spokojeno se svojí mzdou. 
Opět zde můžeme sledovat vysoké procento neutrálních odpovědí. Podle mého názoru 
není možné nevyjádřit svůj jasný názor v otázce tak důležité, jakou vlastní peněžní 
příjem je. Vysoký podíl neutrálních odpovědí tedy chápu spíše jako neochotu bavit se o 
vlastní finanční situaci 
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Otázka č. 13 
Myslíte, že vybavenost vašeho pracoviště je na dobré úrovni? 
 
      Graf č. 54 
Hodnocení otázky č. 13: V této otázce č. vyslovilo šestatřicet procent respondentů 
nespokojenost s vybavením svého pracoviště. V otázce č. 14 pak dotazovaní často 
uváděli jako příčinu své nespokojenosti nedostatečné počítačové vybavení. Objevila se i 
nespokojenost se zastaralým software. Několik dotázaných vyslovilo nespokojenost 
s opotřebovaným nábytkem a rovněž se objevily stížnosti na zastaralost používaných 
služebních mobilních telefonů.  
 
 
4.2 Vyhodnocení hypotéz 
 
Hypotéza „Společnost Ateko a.s. nemá jasně definovanou strategii pro oblast řízení 
lidských zdrojů“…se potvrdila. 
 
 Podnik nemá jasně zakotvenou strategii pro oblast personální strategie. 
 
 Zaměstnanci se nedomnívají, že je důležité se zabývat personální strategií. 
 
Hypotéza „Společnost Ateko a.s. nezná, nebo nepoužívá žádné moderní nástroje pro 
získávání kvalitních zaměstnanců“…se potvrdila. 
 
 Společnost nevyužívá dostupné moderní nástroje pro získávání kvalitních a 
perspektivních zaměstnanců. Je zde zřejmá nedostatečná spolupráce s vysokými 
a středními školami.  
 
 Společnost není schopna oslovit zaměstnance konkurenčních firem. 
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Hypotéza „Společnost Ateko a.s. nezná, nebo dostatečně nepoužívá vhodné nástroje 
pro vzdělávání a rozvoj zaměstnanců“…se potvrdila. 
 
 Zaměstnanci se domnívají, že nemají dostatek příležitostí k vlastnímu rozvoji a 
vzdělávání. Existuje zde problém se získáváním odborných i jazykových 
dovedností. 
 
 Ve společnosti není zaveden žádný systematický program pro vzdělávání. 
 
 Společnost není schopna využívat finanční prostředky plynoucí ze státního 
rozpočtu, ani z fondů EU. 
 
Hypotéza „Společnost Ateko a.s. nemá dostatečně propracovaný motivační systém pro 
zaměstnance, který by podporoval jejich snahu k dalšímu rozvoji“…se potvrdila. 
 
 Ačkoli se  zaměstnanci chtějí vzdělávat, necítí dostatečnou podporu od 
společnosti. Podnik zaměstnance ničím nemotivuje. 
 
 
Hypotéza „Společnost Ateko a.s. nevyužívá výhod konceptu „Učící se 
organizace““...se potvrdila. 
 
 Společnost se potýká s nedostatečnou angažovaností a aktivitou zaměstnanců na 
pracovišti. 
 
 Společnost dostatečně neprosazuje zavádění inovací. 
 
 Podnik má problém s informovaností, není zde vybudován propracovaný systém 
toků informací. 
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Hypotéza „Společnost Ateko a.s. nezná, nebo dostatečně nepoužívá žádné nástroje pro 
udržování zaměstnanců a není schopna měřit spokojenost zaměstnanců“…se potvrdila. 
 
 Objevují se připomínky ke kvalitě pracoviště. Zaměstnanci uvedli, že v létě je na 
pracovišti velký problém s teplotou. Pracovníci také uvedli, že nemají kde 
parkovat své vozidla, kterými do zaměstnání jezdí.  
 
 V dotaznících bylo poukázáno na zastaralé vybavení kanceláří, nedostatečné 
počítačové vybavení. 
 
 
4.3 Problémy zjištěné v dotaznících - přehled 
 
Zde uvádím přehled zjištěných problémů, které bude třeba odstranit. Problémy 
byly stanoveny na základě dotazníkového šetření provedeného ve společnosti, dále pak 
na základě částečné znalosti prostředí a po konzultaci s ředitelem společnosti. 
 
1.) Společnost nemá jasně definovanou strategii pro oblast personálního 
managementu.  
2.)  Společnost není schopna využívat dostupné nástroje pro získávání kvalitních 
zaměstnanců.  
3.)  Ve společnosti neexistuje žádný systematický program pro vzdělávání a rozvoj      
     zaměstnanců. 
4.)  Zaměstnanci nejsou motivováni k vzdělávání a rozvoji. 
5.) Podniková kultura společnosti se neztotožňuje s principy podnikové kultury 
označované jako „učící se organizace“. Jedná se zejména o nedostatečnou 
angažovanost pracovníků. Dále pak společnost nepodporuje experimentování a 
zavádění pilotních projektů. Problémem u společnosti je rovněž špatná 
informovanost. 
6.)  Zaměstnanci společnosti nejsou spokojeni s prostředím, ve kterém pracují, 
přičemž spokojenost pracovníků není sledována. 
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5 Návrhy pro zvýšení efektivity personální práce 
 
 Praktickým výstupem této práce bude navržení personální strategie pro efektivní 
zajišťování lidského kapitálu v organizaci. První návrh obsahuje jednotlivé body 
personální strategie, které jsou konkrétně vysvětleny v návrzích č. 2-6. 
 
5.1 Problémy identifikované v dotaznících, návrhy na zlepšení 
 
Problém č. 1 : Společnost Ateko a.s. nemá jasně definovanou strategii pro oblast 
personálního managementu. 
 
Příčiny a důsledky:  Společnost Ateko a.s. v současné době nemá stanovenou 
strategii pro zajišťování, rozvoj a udržování lidského kapitálu. 
Jedná se zejména o obsazování strategických pozic – management 
společnosti a dále pak techničtí pracovníci, zabývající se 
specifickými profesemi, jejichž znalosti tvoří podstatnou část 
firemního know-how. Rovněž věková struktura pracovníků není 
pro společnost příznivá – většina zkušených pracovníků jsou lidé 
staršího věku. Tyto nedostatky plynou z faktu, že celá oblast 
personálního managementu ve společnosti je zanedbaná. Ve 
společnosti není určen žádný zodpovědný pracovník, který by byl 
pověřen k vytvoření strategie personálního managementu. Je tedy 
nutné nalézt způsob, kterým se určí strategie pro řízení lidských 
zdrojů.  
 
Návrh č. 1: Návrh strategie pro oblast personálního managementu společnosti 
Ateko a.s. 
 
Každá snaha něco změnit musí být vedena jasnou strategií, 
kterou budou respektovat všichni zaměstnanci. Bez jasně 
definované strategie nemá žádná snaha o změnu šanci uspět. 
Uvádím základní body nové personální strategie společnosti 
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Ateko a.s. Jednotlivé body personální strategie označené písmeny 
b-f jsou detailně rozepsány v návrzích č. 2-6. 
 
a) vytvoření vize pro oblast personálního managementu 
 
 Nadčasovým komponentem a základním stavebním kamenem strategie je vize 
společnosti. Je to slovně popsaný dlouhodobý cíl společnosti tedy jakýsi kodex, kterým 
je určováno směřování a chování firmy jako celku. 
 
„Jsme společnost, která nabízí možnost vzdělávání, rozvoje a seberealizace. Vytváříme 
prostředí důvěry a otevřenosti. Naši zaměstnanci pracují v kvalitním pracovním 
prostředí, a proto jsme vyhledávaným zaměstnavatelem.„ 
 
b)  vytvoření návrhů pro získávání kvalitních a perspektivních 
zaměstnanců. 
c) vytvoření návrhů pro vzdělávání a rozvoj zaměstnanců. 
d) vytvoření nástrojů pro motivaci zaměstnanců ke 
vzdělávání a rozvoji 
e) vytvoření podmínek pro vznik klimatu podporujícího 
neustálé zlepšování, vzdělávání a rozvoj společnosti, tak i 
zaměstnanců 
f) vytvoření návrhů pro udržení spokojenosti zaměstnanců 
 
Náklady na realizaci: minimální, řádově tisíce korun     
  
  
Časový horizont realizace: bude se lišit podle jednotlivých  bodů navrhované personální 
        strategie.  
 
Odpovědnost: ředitel společnosti 
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Problém č. 2 : Společnost není schopna získávat kvalitní zaměstnance. 
 
Příčiny a důsledky:  Jednou z hlavních činností v rámci zabezpečování 
lidských zdrojů je získávání a výběr pracovníků. Společnost však 
nevyužívá dostupné moderní nástroje pro získávání kvalitních 
zaměstnanců. V současné době je společnost odkázána pouze na 
vlastní výběrová řízení, o kterých se uchazeči dovědí z Úřadu 
práce, případně z internetových stránek společnosti. Dalším 
způsobem, kterým se společnost Ateko a.s. pokouší zajišťovat 
kvalitní pracovníky, je spolupráce s personálními agenturami. 
Tato snaha má však rovněž nulový efekt. Takto tedy není možné 
získávat kvalitní pracovníky, kterých je nedostatek. Nedostatečná 
aktivita v oblasti zajišťování kvalitních pracovníků může vést ke 
zpomalení tempa a kvality práce, ztrátě zakázek, důvěryhodnosti 
společnosti a tím i k ekonomickým ztrátám. 
 
Návrh č. 2:   Návrhy pro efektivní zajišťování lidského kapitálu ve 
společnosti. 
 
a) Spolupráce podniku s Vysokou školou chemicko-
technologickou a ČVUT v Praze.  
 
 
 Cílem této snahy je prohloubit spolupráci se zástupci vědecké rady Vysoké školy 
chemicko-technologické a ČVUT v Praze. Jelikož společnost Ateko a.s. velice často 
řeší unikátní technologické problémy, je možné k této činnosti využít mladých, 
nadaných a schopných studentů příslušných vysokých škol formou zadávání témat 
bakalářských a diplomových prací. Studenti příslušných fakult (VŠCHT-Fakutla 
ochrany životního prostředí, Fakulta chemicko-inženýrská a ČVUT-Fakulta strojního 
inženýrství) budou řešit složité technologické problémy v rámci svého studia na 
vysokých školách. Úspěšným absolventům je pak možné nabídnout pracovní smlouvu a 
získat tak perspektivního mladého zaměstnance. 
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b) Spolupráce se Střední průmyslovou školou v Hradci Králové  
 
 Cílem této snahy je eliminovat nedostatek pracovníků v technických oborech, 
zejména se jedná o pozice konstruktérů. Důležitá bude zejména spolupráce se zástupci 
poradního sboru SPŠ HK, který bude umožňovat a zprostředkovávat studentům praxe 
ve společnosti Ateko a.s.. Osvědčeným a schopným studentům je pak možné nabídnout 
pracovní smlouvu a postupným zaškolováním a vzděláváním tak vychovat konstruktéry.  
 
c) Projekt „DNA“ – Doporuč nového adepta  
 
 Jedná se o nový způsob získávání zaměstnanců. Program umožňuje již 
stávajícím zaměstnancům doporučit nového kolegu, za což mu bude vyplacena finanční 
odměna. Výše finanční odměny se bude lišit podle významu pozice, na kterou byl 
pracovník doporučen. Za tímto účelem doporučuji vytvořit tři úrovně důležitosti 
zaměstnanců. Odměna za doporučení nového pracovníka bude navrhujícímu vyplacena 
po ukončení zkušební doby nového kolegy. 
 
Skupina 1 5.000 Konstruktér 
Skupina 2 10.000 Vedoucí pracovní skupiny 
Skupina 3 20.000 Vedoucí divize, vedení společnosti 
       Tabulka č. 2 
 
d) Oslovit zaměstnance konkurenčních firem 
 
 Např. při realizaci zakázek subdodavatelským způsobem zaměstnanci 
spolupracují s konkurenčními firmami, které rovněž zaměstnávají zkušené odborníky, 
kteří jsou schopni navrhovat velmi složitá technologická řešení. Je však možné, že jim 
jejich zaměstnavatel neumožňuje další rozvoj ve své profesi, nebo jsou nespokojeni 
z jiného důvodu. Snahou společnosti Ateko a.s. v tomto případě bude nalákat a získat již 
zavedeného odborníka na určitou problematiku. Při takovémto způsobu získávání 
pracovníků je třeba zdůraznit klady, které společnost Ateko a.s. zaměstnancům nabízí. 
Jedná se především o možnosti seberealizace v konkrétních technických oborech 
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(chlazení, kryogenika, atd…). Dále pak přátelskou firemní kulturu, slušné zacházení se 
zaměstnanci, zkvalitňující se pracovní prostředí, benefity. 
 
Náklady na realizaci: a) minimální 
                                   b) minimální 
                                   c) v závislosti na množství získaných pracovníků 
                                   d) minimální  
  
Časový horizont realizace: a) okamžitě   
                                            b) okamžitě 
                                            c) okamžitě 
                                            d) okamžitě 
 
Odpovědnost: ředitel společnosti 
 
Problém č. 3 : Ve společnosti neexistuje žádný systematický program pro 
vzdělávání a rozvoj zaměstnanců. 
 
Příčiny a důsledky:  V posledních letech jsou pro firmy mnohem dostupnější 
nové technologie než lidské zdroje. Kvalitní pracovníky a týmy si 
na trhu nekoupíme. Ty si firma musí vychovat k obrazu svému. A 
to trvá roky. Ateko a.s. jako čistě inženýrská společnost musí 
investovat více úsilí  a finančních prostředků do lidských  zdrojů. 
Nedostatečná aktivita v této oblasti by mohla vést ke ztrátě 
firemního know-how, snížení efektivity práce a tím i 
k ekonomickým ztrátám. 
 
Návrh č. 3:   Návrhy pro zajištění vzdělání a rozvoje zaměstnanců 
 
a) Návrhy pro vzdělávání pracovníků 
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 Společnost Ateko a.s. musí mít zájem, aby si zaměstnanci již od nejnižších pozic 
zvyšovali svoji  kvalifikaci, naučili se pracovat s novými technologiemi a dokázali pak 
samostatně řešit i odstraňovat problémy na pracovišti. Takto získané dovednosti a 
schopnosti by potom měli používat přímo v pracovním procesu. Uvádím návrhy oblastí 
pro vzdělávání zaměstnanců. 
 
 Manažerské dovednosti 
 
Pro zvyšování schopností pracovníků, kteří pracují v řídících pozicích 
společnosti, doporučuji využít následující studijní programy, které poskytuje a vyučuje 
formou distančního studia mezinárodně uznávaná The Open University Business 
School. 
 
- Vzdělávací program „Řízení v tržním prostředí“  
 
 Tento roční univerzitní program představuje úvod do zásad, technik a dovedností 
potřebných k efektivnímu řízení organizace, činnosti nebo procesu. Je ideálním 
rozšířením obzorů pro manažery s úzce specializovanou dosavadní praxí i pro manažery 
bez teoretického manažerského vzdělání. Program je zaměřen na dosažení vysoké 
úrovně znalostí různých aspektů organizace. Jeho absolvent získá schopnost účinně řídit 
čtyři základní oblasti: marketing, finance, lidské zdroje a organizaci či útvar jako celek. 
 
- Vzdělávací program „Řízení výkonnosti a změn“ 
 
 Jedná se o roční postgraduální program vhodný zejména pro manažery, kteří 
chtějí přijímat každodenní organizační výzvy a zvyšovat výkonnost týmů, 
organizačních jednotek nebo procesů v organizacích. Prolínají se jím hlavní aspekty 
výkonnosti v pěti funkčních oblastech: zákazníci, provoz, lidé, finance a informace. 
Program je zaměřen na techniky a postupy, které manažerovi umožní porozumět a 
posuzovat celkovou výkonnost organizace, hledat optimální přístupy ke zvýšení 
výkonnosti organizace, schopnost rychle a zároveň promyšleně reagovat na změny v 
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okolí i uvnitř organizace, prosadit, naplánovat a uřídit změnu v organizaci.  
  
 Jazykové dovednosti 
 
 Pro zlepšení jazykových dovedností zaměstnanců doporučuji společnosti využít 
služeb Evropského vzdělávacího centra, které je akreditované jako mezinárodní 
jazyková škola, zařazená do vyhlášky MŠMT, třináctkrát certifikovaná zastupitelstvím 
Cambridge University Press. Tato společnost se sídlem V Hradci Králové nabízí jak 
kurzy obecné, tak obchodní angličtiny a to buď formou večerního studia, nebo 
intenzivních zahraničních pobytů. Domnívám se že zlepšování jazykových dovedností 
by se mělo týkat všech pracovníků společnosti. 
 
 
 Odborné dovednosti 
 
- ovládání konstrukčních programů 
 
 Velice důležitá je schopnost efektivně pracovat s moderním konstrukčním 
software jako je Autocad nebo Autodesk Inventor. Zde se jedná především o snahu, aby 
vytipovaní pracovníci v divizi projekce a konstrukce (konstruktéři a vedoucí pracovních 
skupin) dosáhli osvědčení „autorizovaných inženýrů“, a to z důvodu pokrytí všech 
inženýrských činností na zakázkách vlastními pracovníky. Domnívám se, že všichni 
zaměstnanci divize konstrukce a projekce by se měli rozvíjet v dovednostech zacházení 
s těmito programy. Doporučuji využít nabídky společnosti Xanadu a.s. se sídlem 
v Pardubicích, která nabízí široké množství vzdělávacích modulů daného softwaru. 
Absolvováním školení může společnost Ateko a.s. podstatně zvýšit svou produktivitu 
práce a zlepšit tak návratnost vašich investic do CAD systému.  
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     Graf č. 55 
    (zdroj :  www.xnadu.cz/skoleni) 
 
- účast zástupců společnosti na odborných konferencích a veletrzích 
 
 Domnívám se, že společnost by se měla pravidelně účastnit odborných 
konferencí a veletrhů, především se jedná o chemicko-technologickou konferenci 
Aprochem a mezinárodní veletrhy jako je Strojírenský veletrh, dále pak veletrh 
elektroniky Ampér a veletrh výpočetní techniky Invex. 
 
b) Návrh na využívání programu EDUCA 
 
 Hlavním cílem podpory programu EDUCA, jehož vypisovatelem je Ministerstvo 
průmyslu a obchodu ČR je prostřednictvím zvýšení kvalifikační úrovně, profesních 
dovedností a znalostí zaměstnanců a zaměstnavatelů přispět ke zvýšení 
konkurenceschopnosti podnikatelských subjektů. Tento projekt je zaměřen především 
na specifické profese. Mezi podporované aktivity patří především profesní vzdělávání 
zaměstnanců podporované zaměstnavateli, odborné vzdělávání zaměstnanců a 
zaměstnavatelů zaměřené na prohloubení, rozšíření, zvýšení, obnovení nebo udržení 
kvalifikace, získávání klíčových dovedností zvyšujících udržitelnost zaměstnání 
v podniku žadatele, dále pak jazykové vzdělávání, nebo školení obecných počítačových 
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dovedností. Pro využití tohoto projektu je nutné splnit určité podmínky. Jedná se 
především o schopnost žadatele zajistit prvotní financování, protože finanční podpora je 
poskytována „ex-post“. Vzdělávací projekt nesmí trvat déle než čtyřiadvacet měsíců. 
Pro zařazení do tohoto projektu je třeba podat přihlášku pomocí speciální aplikace 
Benefit, která je dostupná na internetových stránkách www.eu-zadost.cz. Výše podpory 
projektu může dosáhnout až 100 % způsobilých výdajů projektu. Způsobilé výdaje 
projektu budou hrazeny z 85 % z prostředků operačního programu Lidské zdroje a 
zaměstnanost a zbývajících 15 % z prostředků státního rozpočtu. Minimální výše 
podpory na projekt je stanovena na 500 000 Kč a maximální 8 000 000 Kč. 
 
c) Návrh na využívání programu „Vzdělávejte se“ 
 
 Projekt je zaměřen na zaměstnavatele, kteří v důsledku celosvětové finanční 
krize a hospodářské recese museli nebo budou muset omezit výrobu ve svých 
provozech, a jejich zaměstnance. V rámci projektu může společnost získat finanční 
prostředky na realizaci vzdělávacích kurzů pro své zaměstnance, kteří jsou ohroženi 
negativními důsledky organizačních změn podniku v důsledku krize. Zaměstnancům se 
tak dostane možnosti účastnit se dalšího vzdělávání, zdokonalit si své odborné znalosti, 
dovednosti a kompetence v oblasti tzv. obecného vzdělávání. Obecným vzděláváním se 
podle nařízení ES č. 800/2008 rozumí vzdělávání zahrnující výuku, která se nevztahuje 
pouze nebo zásadně na současné nebo budoucí postavení zaměstnanců v podniku, ale 
která poskytuje kvalifikace ve větší míře přenositelné do ostatních podniků nebo 
pracovních oborů a zaměstnavatel získá prostor pro efektivnější řešení personální 
situace podniku v období krize. 
 
 Zaměstnavatelé podají vyplněnou žádost o zapojení do projektu na příslušném 
Úřadu práce, který jejich žádost posoudí a schválí. Žádost bude obsahovat relevantní 
důvody pro zapojení se zaměstnavatele do projektu (např. nižší objem zakázek ve 
sledovaném období oproti loňskému roku), seznam zaměstnanců účastnících se 
odborného rozvoje a nabídku vzdělávacích kurzů, které budou odborný rozvoj 
zajišťovat.  
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 Zaměstnavatelé dostanou příspěvek na úhradu nákladů na vzdělávání 
zaměstnanců a na náhradu mzdy, včetně sociálního a zdravotního pojištění a cestovních 
náhrad, a to po dobu, kdy se jejich zaměstnanci účastní vzdělávání. Zaměstnavatelé se 
budou podílet na úhradě nákladů na vzdělávání, na náhradě mzdy a sociálního a 
zdravotního příspěvku určitou procentní částí svými finančními prostředky. 
 
 
Náklady na realizaci: velmi vysoké (řádově statisíce korun), avšak na vzdělávání 
zaměstnanců je při splnění podmínek možné čerpat dotace 
z fondů MPO a EU. 
  
Časový horizont realizace: a) okamžitě 
 b) při splnění uvedených podmínek 
 c) při splnění uvedených podmínek 
 
Odpovědnost: ředitel ekonomicko-správního úseku 
 
Problém č. 4 : Zaměstnanci nejsou motivováni k vzdělávání a rozvoji. 
 
Příčiny a důsledky :  Stejně jako celá oblast vzdělávání, tak i problematika 
 motivace zaměstnanců ke vzdělávání a rozvoji dosud ve 
 společnosti nebyla příliš řešena. Společnost se zabývá velice 
 složitými technickými problémy a pokrokovými technologiemi. 
 Na rozvoj znalostí pracovníků proto musí být kladen obzvláště 
 velký důraz. Je proto nutné zavést motivační program pro 
 zaměstnance. Pokud zaměstnanci nebudou dostatečně motivováni 
 ke vzdělávání, dojde ke zpomalení rozvoje odborných dovedností 
 a tím i ke ztrátě konkurenční výhody. Za účelem motivace 
 zaměstnanců ke vzdělávání navrhuji vytvořit systém pravidelného 
 hodnocení zaměstnanců a dále pak navrhnout motivační program. 
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Návrh č. 4:  Návrh na vytvoření individuálního rozvojového plánu pro 
zaměstnance 
 
a) Návrh na vytvoření systému pravidelného hodnocení zaměstnanců 
 
 Moderní hodnocení zaměstnanců je považováno za velmi účinný nástroj 
kontroly a usměrňování zaměstnanců. Hodnocení zaměstnanců pomocí kompetenčního 
modelu je založeno na fungujícím popisu kompetencí jednotlivých pracovních míst. 
Zaměstnanec je hodnocen na základě požadovaných kompetencí a plnění požadavků na 
pracovní místo. Díky tomu se dá jednoduše zjistit, kde má zaměstnanec rezervy a kde 
naopak výrazný potenciál rozvoje. 
 
 Domnívám se, že v rámci jedné diplomové práce nelze navrhnout kompetenční 
modely pro všechna pracovní místa v podniku, a proto uvádím příklad kompetenčního 
modelu pro pracovníka na pozici vedoucího divize. 
 
Požadované kompetence pracovníka: 
 
    Zaměření na rozvoj a inovace 
    Zaměření na výsledky 
    Efektivní komunikace 
    Týmová spolupráce 
   Řízení podřízených pracovníků 
 
Škály pro hodnocení pracovníka:  
 
1 - Plně převyšuje požadavky kladené na pozici 
2 - Částečně převyšuje požadavky kladené na pozici 
3 - Splňuje požadavky kladené na pozici 
4 - Částečně nesplňuje požadavky kladené na pozici 
5 - Nesplňuje požadavky kladené na pozici 
 
 79 
 Navrhuji provádět hodnocení pracovníků každých šest měsíců. Hodnocení bude 
vždy provádět přímý nadřízený pracovníka. Po následném vyhodnocení bude možné 
doporučit konkrétní nástroje pro další rozvoj zaměstnance. 
 
b) Návrh na realizaci systému pro řízení kariéry zaměstnanců 
 
 Domnívám se, že je velmi důležité vyslechnout zaměstnance v ohledu na jejich 
karierní očekávání.  Je nezbytné v rámci pravidelného hodnocení zaměstnanců 
realizovat také rozhovory, kde zaměstnanec vyjádří svůj názor na spokojenost své 
současné pracovní pozici formou hodnocení na stupnici 1-5, včetně možnosti slovního 
komentáře a představy kariérového růstu. Součástí sebehodnocení je také představa 
zaměstnance o dalším kariérovém růstu v horizontu několika let. Cílem této aktivity je, 
aby každý zaměstnance dostal šanci spolurozhodovat o směřování své kariéry. Na 
základě těchto rozhovorů a výsledků pravidelného hodnocení může být navržen 
konkrétní vzdělávací a rozvojový plán k dosažení požadovaného výsledku. 
 
 
c) Návrh na motivaci zaměstnanců ke vzdělávání  
 
  Motivační program společnosti musí být orientován nejen do oblasti přímého 
získání financí a benefitů, ale i do oblasti duševního uspokojení. Navrhuji vytvořit 
program, který by motivoval zaměstnance ke vzdělávání a rozvoji. Na základě 
pravidelných půlročních hodnocení zaměstnanců bude v závislosti na dosažených 
výsledcích možné udělit nadstandardní odměny. Jedná se např. o následující formy 
odměn: automobil a mobilní telefon k soukromým účelům, příspěvek na penzijní 
připojištění, poskytnutí placeného volna na léčebné pobyty. Jako další motivační faktor 
lze použít například děkovný dopis ředitele společnosti pracovníkovi, který dosáhl 
stanoveného stupně vzdělání (udělení profesionálního certifikátu). Rovněž může být 
zaměstnanci udělen i jistý symbol (např. ozdobný předmět ve formě znaku společnosti 
na stříbrném podstavci). Tento vystavený předmět bude dávat okolí jasně na vědomí, že 
zaměstnanec je úspěšný ve své snaze o vzdělávání a rozvoj. Je to určitý způsob, jak 
získat společenské uznání, které je z hlediska motivace velmi důležité. Motivací pro 
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zvýšení snahy o další vzdělávání a rozvoj bude pro zaměstnance i zvýšení jejich 
hodnoty na trhu práce, protože získají profesní osvědčení a profesionální certifikáty. 
 
Náklady na realizaci: a) řádově tisíce korun 
                                   b) minimální 
                                   c) řádově tisíce korun 
  
Časový horizont realizace: a) okamžitě   
            b) okamžitě 
           c) okamžitě 
 
Odpovědnost: ředitel obchodního úseku 
 
Problém č. 5 :  Podniková kultura společnosti Ateko a.s. se neztotožňuje 
  s podstatou firemní kultury označované „učící se organizace“.  
   
Příčiny a důsledky:  Pokud zde mluvíme o učící se organizaci, máme zde na 
mysli především schopnosti zaměstnanců a společnosti přicházet 
s novými myšlenkami, schopnost inovovat služby a produkty, ale 
i vnitropodnikové procesy, dále pak angažovanost pracovníků.Je 
zřejmé, že absence jasně zakotvené podnikové kultury značně 
omezuje schopnosti celé společnosti. Je zapotřebí vytvořit klima, 
ve kterém se budou pracovníci cítil lépe a budou motivování 
k neustálému pokroku a učení se. V takovéto atmosféře dojde ke 
zvýšení efektivity práce zaměstnanců.  
 
Návrh č. 5:  Návrhy pro vytvoření klimatu podporujícího učení a zlepšování. 
 
  Je třeba vytvořit prostředí v němž se zaměstnanci budou 
aktivně podílet na vlastním rozvoji a budou ho považovat za 
důležitý. Důležité jsou rovněž i schopnosti zaměstnanců přicházet 
s novými nápady, nebát se experimentovat.  
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a) návrh na zvýšení angažovanosti pracovníků 
 
 Jedná se především o úlohu vedoucích pracovníků, kteří by svým chováním měli 
stimulovat zaměstnance. K vytvoření učící se organizace není potřeba zavádět nové 
technologie nebo nějak výrazně investovat. Nejdůležitější je změnit chování lidí a vést 
je k pozitivnímu myšlení. Pracovníci ve vedoucích funkcích by měli zacházet s lidmi 
s respektem, posilovat jejich pocit sebeúcty, využívat příležitosti k pochvale a naopak 
vyvarovat se ironických poznámek a zesměšňování. 
 
b) návrh pro podporu experimentování a zavádění nových projektů 
 
 Každá divize např. může zřídit speciální emailovou schránku, kam by 
zaměstnanci mohli posílat své nápady na zlepšení jak vnitropodnikových procesů, tak i 
vlastní návrhy na zavedení nových produktů a služeb. Vedoucí divize následně posoudí, 
zda je návrh realizovatelný a postará se o jeho uvedení do praxe. Každé tři měsíce pak 
ředitel společnosti vybere tři nejlepší návrhy a autoři dostanou finanční odměnu 2.000 
kč. 
 
c) návrh pro zlepšení informovanosti pracovníků 
 
Informovat zaměstnance o směřování a řízení firmy, strategických krocích. 
Zavést pravidelné měsíční setkání se zaměstnanci společnosti a zde je informovat o 
plnění úkolů společnosti, stavu realizace nejdůležitějších zakázek, zajímavých 
poptávkách. Setkání využít k tomu, že budou cíleně zopakovány záměry společnosti a 
bude poukázáno na předpokládaný postup, jak cíle dosáhnout. V rámci získání 
zaměstnanců pro účast na řízení a rozvoji firmy, zavést oceňování pracovníků – 
především koordinátorů – kteří ukončili úspěšně zakázku. Veřejně poděkovat a odměnit 
je určitým symbolem. Dále pak informovat o spolupráci v nejužším vedení společnosti a 
seznamovat zaměstnance s potenciálními možnostmi firmy ve vztahu k orientaci trhu. 
Důležitá je rovněž informovanost všech zaměstnanců o stavu konkurenčních podniků. 
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Náklady na realizaci: a) minimální 
b) minimální 
c) minimální  
  
Časový horizont realizace: a) okamžitě 
 b) okamžitě 
 c) okamžitě  
   
Odpovědnost: ředitel obchodního úseku 
 
Problém č. 6 : Zaměstnanci společnosti nejsou spokojeni s prostředím, ve kterém 
pracují, přičemž spokojenost pracovníků není sledována. 
 
Příčiny a důsledky:  S rostoucí konkurencí je nutné si uvědomit důležitost 
kvalitních a spokojených pracovníků. Dotazníkové šetření 
prokázalo, že zaměstnanci mají výhrady k pracovnímu prostředí. 
Budova společnosti je umístěna v centru města Hradce Králové, 
což znemožňuje bezproblémové parkování. Nepříjemná je hustota 
dopravy v okolí budovy podniku. Vlivem vysokého provozu 
prakticky není možné v okolních budovách větrat, protože vzduch 
obsahuje značné množství výfukových zplodin. V horkých letních 
měsících proniká velkými prosklenými plochami budovy velké 
množství slunečního záření, což způsobuje přehřívání vnitřních 
prostor. Všechny tyto okolnosti mají za následek možné snížení 
pracovního nasazení postižených zaměstnanců.  
 
Další příčinou podepisující se na možném snížení výkonu 
zaměstnanců je nedostatečné a zastaralé vybavení pracovišť. Staré 
typy mobilních telefonů nedisponují bateriemi s dostatečnou 
kapacitou. Hardwarové i softwarové nároky počítačové techniky 
jsou při práci konstruktérů a vývojářů enormní a je nutné je velmi 
často upgradovat. Stávající systém umožňuje obměnu informační 
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techniky každé čtyři roky, což je v dnešní pokrokové době 
nedostačující. Dosluhující zařízení pro tisk technické 
dokumentace značně znesnadňuje zaměstnancům práci. 
Jednoznačným důsledkem těchto problémů je snížená efektivita 
práce zaměstnanců. Pokud by problém nebyl řešen, může dojít i 
k situaci, že společnost se bude potýkat s vyšší fluktuací 
zaměstnanců.  
 
 
 
Návrh č. 6:   Návrhy na zajištění spokojenosti zaměstnanců 
 
  
 a) Návrh na odstranění aktuálních nedostatků 
 
 Pro zlepšení situace s parkováním je možné rozšířit parkoviště 
v areálu společnosti. Pro vyřešení problému se špatným ovzduším bude 
nutné dokončit klimatizační systém budovy. Problém zastaralého 
telekomunikačního vybavení je nutné vyřešit zakoupením nových 
přístrojů, neboť investice do vylepšování starého vybavení je nevýhodná. 
Doporučil bych využít některou z nabídek mobilních operátorů, kteří 
nabízí velmi výhodné podmínky pro obchodní společnosti. Rovněž bude 
nutné snížit dobu obměny informačních technologií ze čtyř na dva roky.  
 
 
 b) Návrh na zajištění sledování spokojenosti pracovníků 
 
Je nezbytné pravidelně se věnovat a vyhodnocovat spokojenost 
zaměstnanců pomocí dotazníkových šetření. Navrhuji jedenkrát za rok 
použít obdobné dotazníkové šetření následně vyhodnotit a učinit patřičné 
úkony směřující k odstranění zjištěných problémů. 
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Náklady na realizaci: a) relativně vysoké náklady na realizaci. Řádově statisíce až 
                                       miliony korun podle zvolených dodavatelů a dalších kritérií. 
 
                                   b) minimální  
 
Časový horizont realizace: a) obměna opotřebovaného vybavení je možná realizovat        
    okamžitě, rozšíření parkoviště a dokončení klimatizačního 
    systému budovy bude otázkou jednoho roku. 
 
                                            b) další dotazníkové šetření proběhne za dvanáct měsíců 
  
Odpovědnost: ředitel technického úseku 
   
5.2 Ekonomické přínosy pro společnost 
 
 Domnívám se, že vzhledem k povaze zpracovávaného tématu je velice 
problematické přesně vyčíslit ekonomické přínosy, které vyplynou ze zavedení 
navrhovaných opatření. Je zřejmé, že ve společnosti bude vždy působit současně více 
faktorů, které mohou mít vliv na zlepšení ekonomických ukazatelů. Předpokládám, že 
po zavedení výše uvedených návrhů bude společnost disponovat schopnými a 
spokojenými pracovníky, kteří se budou aktivně angažovat ve prospěch společnosti a 
cíle společnosti budou i jejich vlastními cíli. Vlastnit kvalitní lidský kapitál je 
nezbytným předpokladem ke zvládnutí nejnáročnějších obchodních cílů podniku.. 
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6. Závěr 
 
Po nezbytném teoretickém úvodu jsem zpracoval výsledky dotazníkového 
šetření a stanovil jednotlivé problémy související s efektivitou personální práce ve 
společnosti. K těmto problémům jsem následně stanovil způsob nápravy a také náklady 
na realizaci uvedeného řešení. Časový horizont realizace nápravy daného problému je 
v práci také uveden.  
 
Návrhovou část práce lze tedy považovat za ucelený soubor postupů, vedoucích 
ke zvýšení efektivity personální práce ve společnosti. Domnívám se, že i přes to, že 
dotazník určený ke zjištění problémů ve společnosti byl vytvořen přesně pro konkrétní 
podnik, je možné ho považovat za jakýsi univerzální nástroj pro detekci problémů 
souvisejících s personální prací v jakékoli jiné společnosti. 
 
 Navržená opatření povedou ke zvýšení efektivity personální práce, zvýšení 
výkonnosti společnosti, a tím i získání konkurenční výhody. V dnešní době, kdy se 
životní cyklus výrobku neustále zkracuje a konkurenční výhoda jedné generace 
životnosti produktu ještě nezaručuje vedoucí místo na trhu v následujícím období 
s vyspělejšími technologiemi, je lidský kapitál jedním z nejdůležitějších vlastnictví 
společnosti. Je nezbytné, aby společnost dokázala předvídat budoucí potřeby zákazníků, 
byla schopna  poskytovat zcela nové produkty a služby a byla schopna je v optimálním 
čase distribuovat na trh. K dosažení těchto cílů společnost musí mít vybudovány 
efektivní nástroje pro získávání, rozvoj a udržovaní vysoce kvalitních pracovníků. 
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8.2 Příloha č. 1  - Reference společnosti Ateko a.s 
 
 
Odběratel Místo Název výrobního celku Rok 
dokončení 
ČKD Nové Energo a.s Rusko,  
Kstovo 3 
Chladicí okruh 2009 
CHART Ferox a.s ČR,Děčín Chladicí jednotka CO2 2008 
DP města Hradec Králové Hradec Králové Technický dozor „Terminal BUS“ 2007 
ZVVZ a.s. ČR, Milevsko Projekt modernizace lakovny 2006 
SPP Servis a.s. SK, Bratislava Filtrseparátory zemního plynu 2006 
ČKD Nové Energo, a.s. RU, Novokujbyševsk Mezichladič, prochlazovač 2006 
ČEPRO a.s. ČR, Loukov Smyslov Úprava RBP 120 2006 
ORLIK kompresory v.d. ČR, Česká Třebová Projekt  „optimalizace procesů“ 2006 
ŠKODA Praha a.s. ČR, Kladno Nádrž na demineralizovanou vodu 2006 
ČKD Nové Energo a.s. ČR, Kladno Tlumiče pulsací 2006 
Air products Slovakia s.r.o SR, Nováky Jednotka demerkurizace 2005 
VAE Controls s.r.o. SK, Trebišov Rekuperace benzinových par 2005 
BIOTIKA a.s. SK, Slovenská Lupča Trubkový svazek 2005 
Gas&Oil Engineering s.r.o Jordánsko Filtrseparátory zemního plynu 2005 
Termomont s.r.o. ČR, Litomyšl Sterilizační duplikátor 2004 
Varmaverk eht Island Horizontální trubkový výměník 2004 
NACAP GmbH Portugalsko Systém topného plynu 2004 
Burckhard Copmression Polsko Kompresorová stanice 2004 
Heberger CZ s.r.o. ČR, Praha Výroba a montáž ocelové konstrukce 2003 
Plzeńský Prazdroj a.s. ČR, Nošovice Aktivní chlazení klíčení pivovaru 2003 
PARAMO a.s. ČR, Pardubice Sklápěcí zařízení a vodní clona 2003 
Achema AB Litva, Jonava Chladič CO2 2003 
EASTMAN Sokolov a.s. ČR, Sokolov Trubkové výměníky 2002 
ALUHUT a.s. ČR, Dobříš Vzduchové rozvody na slévárně 2002 
BorsodChem MCHZ s.r.o. ČR, Ostrava Separace dusíku a kyslíku rajského plynu 2001 
TMS – Holice a.s. Rakouska, Regau Ocelová konstrukce pro kafilérii 2001 
AXIS s.r.o. HK ČR, Mělník Projektová dokumentace výrobní haly 2001 
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8.3 Příloha č. 2  - Dotazník 
 
 
 
Chcete se v naší společnosti cítit lépe? Není Vám 
lhostejný vývoj naší společnosti? Máte zájem 
měnit společnost k lepšímu? Anonymním 
vyplněním následujících dotazníků máte možnost 
podílet se na zlepšení výkonnosti naší společnosti. 
Dotazník prosím vyplňujte samostatně. 
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Dotazník č. 1 
 
Návod na vyplnění dotazníku: 
Prosím zakroužkujte ke každé otázce vždy jedno číslo. Číslice 1 
znamená úplný souhlas, číslice 2 spíše souhlas, číslice 3 neutrální 
postoj, číslice 4 spíše nesouhlas a číslice 5 úplný nesouhlas. 
V případě, že je to možné, napište odpověď do vyhrazeného 
prostoru. 
 
1.) Máte představu o finančních nákladech, které jsou nutné pro vytvoření a uplatňování   
      personální strategie? 
1 2 3 4 5 
 
Uveďte konkrétně……………………………………………………. 
 
 
2.) Jste si vědom toho, že se společnost Ateko a.s. řídí nějakou konkrétní podnikovou  
     vizí z oblasti personální managementu? 
1 2 3 4 5 
 
Uveďte jakou?..................................................................................... 
 
3.) Domníváte se, že je důležité zabývat se strategií personálního managementu? 
1 2 3 4 5 
 
Proč ano?.............................................................................................. 
 
Proč ne?................................................................................................ 
 
4.) Znáte podnikovou vizi pro oblast řízení lidských zdrojů? 
1 2 3 4 5 
 
Jak zní?............................................................................................... 
 92 
Dotazník č. 2 
 
Návod na vyplnění dotazníku: 
Prosím zakroužkujte ke každé otázce vždy jedno číslo. Číslice 1 
znamená úplný souhlas, číslice 2 spíše souhlas, číslice 3 neutrální 
postoj, číslice 4 spíše nesouhlas a číslice 5 úplný nesouhlas. 
V případě, že je to možné, napište odpověď do vyhrazeného 
prostoru. 
 
1.) Spolupracujete při získávání nových pracovníků se vysokými školami  
     (univerzitami)? 
1 2 3 4 5 
 
Uveďte jak?................................................................................................... 
 
2.) Podporujete studenty VŠ v psaní diplomových prací? 
1 2 3 4 5 
 
Uveďte jak?.................................................................................................. 
 
3.) Zadáváte na technických fakultách VŠ témata diplomových prací? 
1 2 3 4 5 
 
Uveďte z jakých oblastí?.............................................................................. 
 
4.) Zadáváte na ostatních fakultách VŠ témata diplomových prací? 
1 2 3 4 5 
 
Uveďte z jakých oblastí?.............................................................................. 
 
5.) Spolupracujete při získávání nových pracovníků se středními školami? 
1 2 3 4 5 
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Uveďte jak?.................................................................................................. 
 
6.) Je společnost schopna oslovit a získat kvalitní zaměstnance z konkurenčních firem? 
 
1 2 3 4 5 
 
Uveďte jak?.................................................................................................. 
 
7.) Spolupracujete při získávání nových zaměstnanců s holdingem Medis, jehož součástí  
     Ateko a.s. je? 
1 2 3 4 5 
 
Uveďte jak?.................................................................................................. 
 
8.) Dokážete vyčíslit náklady na získávání nových zaměstnanců? 
1 2 3 4 5 
 
Uveďte konkrétně…………………………………………………………. 
…………………………………………………………………….............. 
…………………………………………………………………………….. 
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Dotazník č. 3 
Návod na vyplnění dotazníku: 
Prosím zakroužkujte ke každé otázce vždy jedno číslo. Číslice 1 
znamená úplný souhlas, číslice 2 spíše souhlas, číslice 3 neutrální 
postoj, číslice 4 spíše nesouhlas a číslice 5 úplný nesouhlas. 
V případě, že je to možné, napište odpověď do vyhrazeného 
prostoru. 
 
1.) Cítíte, že máte možnost dalšího vzdělávání a rozvoje v podniku? 
1 2 3 4 5 
 
2.) Máte možnost rozvíjet svoje odborné dovednosti? 
1 2 3 4 5 
 
3.) Máte možnost rozvíjet svoje jazykové dovednosti? 
1 2 3 4 5 
 
4.) Klade společnost důraz na zjištění potřeb profesního i osobního rozvoje 
     zaměstnanců? 
1 2 3 4 5 
 
5.) Nabízí podnik dostatek příležitostí a zdrojů k profesnímu rozvoji pracovníků?  
1 2 3 4 5 
 
6.) Jsou všichni podporováni v úsilí učit se novým věcem a získávat nové schopnosti? 
1 2 3 4 5 
 
7.) Existuje v podniku nějaký systematický program rozvíjení vašich schopností a  
     dovedností? 
1 2 3 4 5 
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8.) Myslíte, že jsou využity vaše schopnosti a předpoklady? 
1 2 3 4 5 
 
9.) Jste spokojen/a se svým pracovním zařazením? 
1 2 3 4 5 
 
Uveďte konkrétní nedostatky:………………………………............. 
............................................................................................................ 
…………………………………………………………………….... 
……………………………………………………………………… 
 
10.) Využíváte finanční prostředky na vzdělávání z fondů EU - projekt EDUCA? 
1 2 3 4 5 
 
11.) Využíváte finanční prostředky na vzdělávání od ministerstva práce a sociálních     
        věcí – „Vzdělávejte se“? 
1 2 3 4 5 
 
Uveďte konkrétní případy čerpání…………………………………. 
…………………………………………………………………….... 
……………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………… 
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Dotazník č. 4 
 
Návod na vyplnění dotazníku: 
Prosím zakroužkujte ke každé otázce vždy jedno číslo. Číslice 1 
znamená úplný souhlas, číslice 2 spíše souhlas, číslice 3 neutrální 
postoj, číslice 4 spíše nesouhlas a číslice 5 úplný nesouhlas. 
V případě, že je to možné, napište odpověď do vyhrazeného 
prostoru. 
 
 
1.) Chcete se ve své práci rozvíjet, vzdělávat a neustále tak zvyšovat svojí pracovní 
      kvalifikaci? 
1 2 3 4 5 
 
2.) Motivuje vás společnost ke vzdělávání a rozvoji? 
1 2 3 4 5 
 
3.) Má kvalita a rozsah vašeho vzdělání nějaký dopad na výši vaší odměny za práci? 
1 2 3 4 5 
 
4.) Je pro vás motivačním faktorem zvýšení mzdy? 
1 2 3 4 5 
 
5.) Je pro vás motivačním faktorem společenské uznání? 
1 2 3 4 5 
 
6.) Je pro vás motivačním faktorem udělení benefitů (dovolená, příspěvek na penzijní   
      přip.)? 
1 2 3 4 5 
 
 
 
 97 
 
7.) Máte povědomí o finančních nákladech, které je nutné vynaložit na vaše vzdělávání  
      a rozvoj? 
1 2 3 4 5 
 
 
Uveďte konkrétně ………….……………………………………..... 
……………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………… 
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Dotazník č. 5 
 
Návod na vyplnění dotazníku: 
Prosím zakroužkujte ke každé otázce vždy jedno číslo. Číslice 1 
znamená úplný souhlas, číslice 2 spíše souhlas, číslice 3 neutrální 
postoj, číslice 4 spíše nesouhlas a číslice 5 úplný nesouhlas. 
V případě, že je to možné, napište odpověď do vyhrazeného 
prostoru. 
 
1.) Podílíte se na řešení problémů na vašem pracovišti? 
1 2 3 4 5 
 
2.) Jsou vaše návrhy zvažovány a případně realizovány? 
1 2 3 4 5 
 
3.) Podporuje podnik zaměstnance v podávání návrhů na změny v organizaci práce? 
1 2 3 4 5 
 
4.) Podporuje společnost experimentování? Je experimentování součást firemní kultury? 
1 2 3 4 5 
 
5.) Hledá společnost nové směry rozvoje experimentováním a realizací pilotních   
     projektů? 
1 2 3 4 5 
 
6.) Využívají se chyby jednotlivců nebo organizačních jednotek jako příležitost  
     k poučení? 
1 2 3 4 5 
 
7.) Jsou v organizaci podporovány a kultivovány otevřené produktivní diskuse a  
      různorodost názorů? 
1 2 3 4 5 
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8.) Mají lidé obavy se vyjadřovat k aktuálním problémům? Není zde žádný strach  
      z represí nebo ohrožení plynoucího z vyslovení nesouhlasu nebo jiného názoru? 
1 2 3 4 5 
 
9.) Přinášejí zaměstnanci do podniku zcela přirozeně informace o vnějším prostředí,  
      konkurentech, zákaznících apod.? 
1 2 3 4 5 
 
10.) Vybudoval podnik efektivní komunikační kanály pro sběr, zpracování a distribuci  
        informací o vnějším prostředí? 
1 2 3 4 5 
 
11.) Vybudoval podnik efektivní komunikační kanály pro zpracování a distribuci  
        informací o vnitřním prostředí? 
1 2 3 4 5 
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Dotazník č. 6 
 
Návod na vyplnění dotazníku: 
Prosím zakroužkujte ke každé otázce vždy jedno číslo. Číslice 1 
znamená úplný souhlas, číslice 2 spíše souhlas, číslice 3 neutrální 
postoj, číslice 4 spíše nesouhlas a číslice 5 úplný nesouhlas. 
V případě, že je to možné, napište odpověď do vyhrazeného 
prostoru. 
 
 
1.) Cítíte se ve společnosti dobře? 
1 2 3 4 5 
 
2.) Jste spokojen/a s prostředím, ve kterém pracujete?(místo, kolektiv) 
1 2 3 4 5 
 
3.) Považujete vaše pracovní podmínky za dobré? 
1 2 3 4 5 
 
4.) Máte možnost využít stravovacího zařízení ve společnosti 
1 2 3 4 5 
 
5.) Jste spokojen/a s úrovní stravování?  
1 2 3 4 5 
 
6.) Účastníte se společenských akcí pořádaných společností? 
1 2 3 4 5 
 
7.) Jste spokojen/a s jejich úrovní? 
1 2 3 4 5 
 
8.) Cítíte mezilidské vztahy ve společnosti jako problém?  
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1 2 3 4 5 
 
9) Objevují se ve společnosti jevy jako pomlouvání, špatný přístup? 
1 2 3 4 5 
 
10.) Myslíte, že vybavenost vašeho pracoviště je na dobré úrovni? 
1 2 3 4 5 
 
11.) Myslíte, že odměňování je na vyšší úrovni než v podobných spol.? 
1 2 3 4 5 
 
12.) Jste spokojena se svým platovým ohodnocením?  
1 2 3 4 5 
 
13.) Jste spokojen/a s pracovní dobou? 
1 2 3 4 5 
 
uveďte konkrétní nedostatky:…………….………..…………… 
...................................................................................................... 
………………………………………………………………….. 
………………………………………………………………….. 
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Pro účely výzkumu prosím vyplňte následující otázky, které slouží 
jako rozřazovací. Zakroužkujte jedinou správnou odpověď: 
 
 
Jste:  
 
Muž <> žena 
 
Nejvyšší dosažené vzdělání:  
 
základní <> vyučen <> středoškolské s maturitou <> vysokoškolské 
 
Věk:  
 
Do 20 let <> 21-40 let <> 41-50 let <> 51-60 let <> 61-75 let <> nad 75 let 
 
 
Děkuji za Váš čas a ochotu podílet se na zlepšení naší společnosti. 
 
 
